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ВВЕДЕНИЕ 
 
Отличительной особенностью проектов в нефтегазовой промышленности 
является длительный период реализации, в течение которого они подвергаются 
влиянию большого числа разнообразных рисков – маркетинговых, 
производственных, финансовых, геологических и др., осложняющих 
реализацию проекта и являющихся причиной не достижения плановых 
экономических показателей.  
Также важной особенностью является то, что объемы необходимых 
инвестиций значительны. К примеру, для разработки нового нефтяного 
месторождения уровень капитальных вложений может доходить до сотен 
миллиардов рублей. Как показывает практика, эффективная деятельность 
предприятий зависит не только от размера инвестиций, но также и от того, 
насколько достоверно сами инвесторы предвидят перспективу развития 
проекта. От достоверности оценки эффективности инвестиционного проекта, 
основанной на правильно выбранной стратегии его будущего развития 
(плановых объемов добычи углеводородного сырья, технологии и мощности 
объектов инфраструктуры, уровень капитальных вложений, объемы 
выполнения геолого-разведочных работ) и предвидении возможных 
негативных факторов во многом зависит успешность последующего 
функционирования инвестиционного проекта. Поэтому, в настоящее время, 
одной из актуальных задач управления проектами в нефтедобывающей отрасли 
является построение действенной системы управления рисками.  
Целью диссертационного исследования является совершенствование 
системы управления рисками проекта разработки и эксплуатации 
нефтегазового месторождения. Для выполнения поставленной цели в работе 
решались следующие основные задачи:  
 привести трактовки понятия «риска проекта» и выстроить их 
классификацию; 
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 сформировать принципы функционирования адекватной системы 
управления рисками проекта; 
 рассмотреть современные подходы к управлению рисками; 
 выделить специфические риски в нефтегазовой отрасли; 
 дать характеристику  проекта и проанализировать текущую систему 
управления рисками проекта развития Сузунского месторождения; 
 разработать концепцию совершенствования системы управления 
рисками проекта разработки и эксплуатации Сузунского 
месторождения; 
 адаптировать текущую систему управления рисками проекта 
развития Сузунского месторождения с учетом предложенной 
концепции; 
 оценить эффективность совершенствования системы управления 
рисками проекта разработки и эксплуатации Сузунского 
месторождения. 
Объектом исследования является проект развития Сузунского 
месторождения компании ОАО «НК «Роснефть» (проект находится в 
оперативном управление АО «Ванкорнефть»).  
Предметом исследования является теоретико-методологические и 
практические вопросы построения системы управления рисками проекта с 
учетом особенностей нефтедобывающей отрасли.  
Научная новизна: 
1) разработаны принципы построения эффективной системы 
управления рисками проекта; 
2) предложена классификация рисков проектов нефтедобывающей 
отрасли по источнику возникновения, возможности управления, уровню 
возможного ущерба с учетом стадии реализации проекта. Предложенная 
классификация позволила разработать систему управления внутренними 
рисками Сузнуского месторождения; 
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3) разработаны задачи комплексной системы управления рисками 
проекта разработки и эксплуатации Сузнуского месторождения; 
4) предложена методика идентификации и формирования реестра 
рисков проекта с учетом специфики нефтегазовой отрасти; 
5) разработан алгоритм количественной оценки рисков применимый 
как к проектам нефтегазовой отрасли, так к проектам реального 
инвестирования в целом.  
Благодаря этому в работе были выдвинуты предложения по 
совершенствованию системы управления рисками проекта, произведена оценка 
рисков проекта разработки и эксплуатации Сузнуского месторождения. Также 
был предложен основной вектор концентрации усилий по снижению рисков 
проекта с учетом его стадии и особенностей.  
Практическая значимость результатов исследования заключается в 
следующем: 
1) предложена адаптация системы управления рисками проекта в 
процессе разработки и эксплуатации Сузунского месторождения. Предложено 
сформировать структурное подразделения, основной задачей которого будет 
являться оценка рисков проекта и предлагаемых изменений. Определены 
задачами и функции нового структурного подразделения; 
2) разработан алгоритм количественной оценки рисков применимый 
как к проектам нефтегазовой отрасли, так к проектам реального 
инвестирования в целом;  
3) проведены расчѐты по оценке экономической эффективности 
совершенствования системы управления проекта разработки и эксплуатации 
Сузунского месторождения. 
Перечисленные разработки позволяют существенно повысить 
эффективность управления проектом. Кроме того, некоторые научно-
практические разработки, выдвинутые в диссертации, могут быть 
тиражированы в других дочерних обществах ОАО «НК «Роснефть». 
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В диссертации использованы следующие методы исследования: метод 
экспертных оценок, метод имитационного моделирования, статистические 
методы исследования, ранжирование, сравнение, синтез и анализ. 
Диссертация состоит из введения, трѐх глав, заключения, библиографии и 
приложений. Во введении обоснована актуальность темы, определены цель и 
задачи, указаны объект и методы исследования, раскрыта новизна и 
практическая значимость результатов исследования. Первая глава магистерской 
диссертации посвящена теоретическим особенностям идентификации и 
управления рисками проекта. Во второй главе магистерской диссертации 
рассмотрены особенности рисков нефтегазовой отрасли, приведена 
характеристика проекта разработки и эксплуатации Сузунского месторождения, 
произведен анализ существующей системы управления рисками. В третьей 
главе магистерской диссертации разработана концепция совершенствования 
системы управления рисками проекта развития Сузунского месторождения, на 
практике рассмотрены элементы предложенной системы управления рисками, 
произведена оценка ее эффективности.  
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1 Теоретические основы рисков проектов разработки нефтегазовых 
месторождений 
 
1.1 Понятие и классификация проектных рисков 
 
В своей деятельности при реализации проектов менеджеры неизбежно 
сталкиваются с различного рода рисками. Успешность проектной команды 
определяется множеством факторов, среди которых можно выделить 
достижение целей проекта, оперативное выполнение задач, соблюдение 
календарного графика, непревышение утвержденного бюджета. Действуя в 
интересах инвестора, команда менеджеров должна быть заинтересована в том, 
чтобы фактические экономические показатели проекта отражали его 
эффективность. В свою очередь риски и неопределенность препятствуют 
реализации проекта в соответствии с плановыми показателями, что может 
привести к нежелательным негативным последствиям. Неслучайно в проектном 
управлении достаточное значение уделяется управлению рисками. Адекватная 
система управления рисками хоть и неспособна полностью исключить влияние 
вредных факторов, но позволяет снизить негативные последствия и 
минимизировать ущерб.  
В современной литературе встречаются различные трактовки понятия 
риска, его сущности, содержания, свойств, соотношения объективных и 
субъективных аспектов его явления. Это связано со сложностью этого явления 
и многоаспектностью его проявления. Однако, это явление часто недостаточно 
учитывается в реальной хозяйственно-экономической практике и 
управленческой деятельности, в том числе при разработке и принятии 
управленческих инвестиционных решений. 
Рассмотрим некоторые существующие подходы к пониманию категории 
«риск». Различные варианты возникновения термина «риск» рассматриваются 
В.М.Гранатуровым, по мнению которого происхождение этого термина 
восходит к греческим словам «ridsikon» - утес и «ridsa» - скала. В итальянском 
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«risiko» обозначает опасность, угрозу, а «risicare» - лавирование между скал. С 
французского «risdoe» переводится как угроза, рисковать (буквально - 
объезжать утес, скалу). В словаре Вебстера «риск» определяется как 
«опасность, возможность убытка или ущерба». В словаре Ожегова «риск» 
определяется как «возможность опасности» или как действие на удачу в 
надежде на счастливый исход». [19] 
В специальной экономической литературе, появившейся в средине 90-х 
годов, уже встречаются некоторые суждения относительно этой категории и 
определения понятия риска. Так, в учебнике под редакцией Е.С.Стояновой риск 
определяется «…как вероятность возникновения убытков или недополучения 
доходов по сравнению с прогнозируемым вариантом». В книге [10] отмечается: 
«…под риском принято понимать вероятность (угрозу) потери предприятием 
части своих ресурсов, недополучения доходов или появления дополнительных 
расходов в результате осуществления определенной производственной и 
финансовой деятельности». В книге И.А.Бланка [8] приводится обширный 
глоссарий, где достаточно много определений терминов, используемых в сфере 
риск-менеджмента. В этой работе, понятие «риск» определяется как 
«…вероятность наступления события, связанного с возможными финансовыми 
потерями или другими негативными последствиями», а «риск-менеджмент» - 
как «система управления рисками на предприятии, предусматривающая 
использование методов и инструментов, направленных на идентификацию 
рисков, расчет вероятности их возникновения, определение возможного 
размера финансовых потерь, профилактику, внутреннее и внешнее их 
страхование. В процессе финансовой деятельности риск-менеджмент 
осуществляется в соответствии с политикой управления финансовыми 
рисками». 
В учебном пособии Н.В.Хохлова [53] разделяются подходы к 
определению понятия риска в сферах страхования, математической статистики 
и риск менеджменте, которые в полной мере не совпадают. Автором отмечается 
также наличие обывательских трактовок понятий «риск» и «убыток», которые 
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создают дополнительные сложности с определением понятия «риск» и 
приводится определение этого понятия как «…события или группы 
родственных случайных событий, наносящих ущерб объекту, обладающему 
данным риском». Приведенное определение понятия влечет за собой 
необходимость определения таких терминов как случайность, объект и ущерб. 
Случайность (непредсказуемость наступления события)- невозможность 
точно определить время и место его возникновения. 
Объект риска – понимается материальный объект или имущественный 
интерес. В качестве материального объекта может выступать человек или 
какое-либо имущество, а в качестве имущественного интереса – некое 
нематериальное свойство объекта, например, прибыль. Иногда под объектом-
носителем риска может пониматься какое-либо его свойство. 
Ущерб – ухудшение или потеря свойств объекта. Например, если под 
объектом выступает человек, то ущерб может выражаться в виде ухудшения 
его здоровья или смерти. Потеря свойств имущества выражается в его 
разрушении, ухудшении потребительских свойств, потере стоимости. Ущерб 
может быть выражен в натуральном виде (физический) или в стоимостном 
выражении (экономический). 
Во всех приведенных определениях выделяется такая характерная 
особенность риска как опасность и возможность неудачи. Тем не менее, 
приведенные определения не охватывают всего содержания понятия риска. 
Поэтому В.Е. Бочковым вводится и дополнительно определяется понятие 
«ситуация риска». 
«Ситуацию риска» можно определить как сочетание, совокупность 
различных обстоятельств и условий, создающих определенную обстановку для 
того или иного проявления статистических закономерностей, препятствующих 
или способствующих тому или иному виду деятельности. 
«Ситуация риска» связана со стохастическими процессами, которым 
сопутствуют три сосуществующих условия: 
 наличие неопределенности; 
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 необходимость выбора альтернатив (отказ от выбора это разновидность 
выбора); 
 оценка вероятности осуществления выбираемых альтернатив. 
При этом необходимо помнить, что ситуация риска качественно 
отличается от ситуации неопределенности, при которой вероятность 
наступления результатов решений или события является в принципе не 
устанавливаемой. Исходя из этих посылок А.П. Альгин [1] характеризует 
ситуацию риска как разновидность ситуации неопределенности, когда 
наступление событий вероятно и может быть определено. Таким образом, в 
ситуации риска существует объективная возможность оценки вероятности 
наступления тех или иных событий, предположительно возникающих в 
результате совместной инвестиционной деятельности партнеров, 
производственного предприятия, контрдействий конкурентов или противников, 
влияния природной среды на развитие тех или иных процессов, внедрения 
научно-технических достижений и других факторов. 
При оценке вероятности осуществления выбираемых альтернатив для 
принятия решения о путях выхода из ситуации риска субъекты могут 
сталкиваться с тремя различными вариантами: 
 когда в распоряжении субъекта находится информация об объективной 
вероятности получения предполагаемого результата, основанная, например, на 
проведенных ранее статистических исследованиях; 
 когда в распоряжении субъекта находится информация, полученная на 
основе субъективных оценок (например, экспертных), т.е. он имеет дело с 
субъективными вероятностями; 
 когда в распоряжении субъекта находится информация о вероятностной 
оценке предполагаемых событий объективного и субъективного характера. 
Процесс оценки альтернатив и принятие субъектом решения о 
возможных путях выхода из ситуации риска так же находит свое отражение в 
понятии «риск», поскольку риск всегда существует как на стадии выбора 
решения, так и на стадии его реализации. И в том и в другом случае риск 
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представляет собой модель выхода субъекта из неопределенности, способом 
практического разрешения противоречия при альтернативном развитии 
противоположных тенденций в конкретных обстоятельствах. Учитывая 
сказанное выше, более полной представляется формулировка понятия риска, 
приведенная Чалым-Прилуцким В.А. [54] 
Риск – это действие (деяние, поступок), выполняемое в условиях выбора 
(в ситуации выбора) в надежде на счастливый исход, когда в случае неудачи 
существует возможность (степень опасности) оказаться в худшем положении, 
чем до выбора (чем в случае не совершения этого действия). В приведенном 
определении, наряду с опасностью, возможностью неудачи, присутствует такая 
черта как альтернативность.  
Достаточно полное определение риска приведено в книге А.П.Альгина 
[1], который формулирует это понятие следующим образом. Риск - это 
деятельность, связанная с преодолением неопределенности в ситуации 
неизбежного выбора, в процессе которой существует возможность 
количественно и качественно оценить вероятность достижения 
предполагаемого результата, неудачи и отклонения от цели. 
В руководстве по управлению проектами «PMBoK» Project Management 
Institute приведен целый раздел, посвященный управления рисками. Это 
свидетельствует о высокой значимости и актуальности выбранной темы 
исследования. Согласно мнению PMI, риск проекта – это неопределенное 
событие или условие, которое в случае возникновения имеет позитивное или 
негативное воздействие по меньшей мере на одну из целей проекта, например 
сроки, стоимость, содержание или качество.  
Определения проектных рисков, предложенные отечественными 
учеными, по принципиальным моментам зачастую сводится к общепринятой 
трактовке.  
Проектный риск –  это совокупность рисков, которые предусматривают 
угрозу экономической эффективности проекта, что выражается в негативном 
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влиянии на потоки денежных средств. (Майорова Т.В.) Нужно отметить, что 
это определение проектного риска учитывает только негативный его аспект.  
В некоторой учебной литературе проектный риск определяется как 
величина, характеризующая вероятность возникновения того или иного уровня 
несоответствий с прогнозируемым вариантом цели, вероятность наступления 
событий с отрицательными последствиями в результате определенных 
управленческих решений или действий.  
Простое и понятное определение риска проекта приводится в работах 
М.А. Лимитовского. Риск проекта – это возможность непредвиденных 
неблагоприятных событий, способных оказать негативное влияние на 
эффективность проекта. 
Анализ проектных рисков невозможен без их выявления, систематизации, 
что осуществляется на основе разработанных классификаций. Сложность 
систематизации проектных рисков заключается в их многообразии, следствием 
этого является невозможность разработать единую, стройную систему их 
классификации. Стоит отметить, что такой потребности в построении и нет. 
Критерии группировки различны и зависят от целей и задач исследования, в 
интересах которого классификация выстраивается.  
Далее приведены основные классификации проектных рисков. Даже их 
беглое сравнение показывает, что они частично пересекаются, частично 
являются независимыми. Это еще раз подтверждает «субъективность» каждой 
классификации, служащей разным целям и по-разному организованной.   
1. Классификация экономических рисков по отношению к проекту: 
 Внешние риски непосредственно не связаны с деятельностью компании. 
На их уровень влияет большое количество факторов, в том числе факторы 
прямого воздействия (поставщики, потребители, конкуренты, профсоюзы, 
государственные органы) и факторы косвенного воздействия (политические, 
экономические, демографические, социальные и др.). Факторы косвенного 
воздействия связаны с нестабильностью экономического законодательства и 
текущей экономической ситуации, неопределенностью политической ситуации, 
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риском неблагоприятных социально-политических изменений в стране или 
регионе, возможностью стихийных бедствий. 
 Внутренние риски обусловлены деятельностью самой компании и ее 
стейкхолдеров (заинтересованных лиц). На их уровень влияют: качество 
управления, уровень специализации, производительность труда, уровень 
техники безопасности, эффективность логистических схем, недооценка 
конкурентов, ошибочная ценовая политика и др. 
2. В зависимости от возможного результата: 
 Статические (чистые) риски характерны тем, что всегда обусловливают 
убытки реализации проекта. Эти риски обладают относительно постоянным 
характером проявления, имея при этом стабильную и устойчивую динамику 
основных ключевых экономических показателей. Их также называют чистыми 
рисками, потому что они отражают возможность получения отрицательного 
финансового результата. Основными факторами статических рисков являются: 
негативное воздействие результатов стихийных бедствий (пожаров, 
землетрясений, наводнений и т.п.); угроза собственности третьих лиц 
(например, вынужденное прекращение деятельности основного поставщика); 
несчастные случаи (потеря вследствие смерти или недееспособности ключевых 
сотрудников компании). Риски оцениваются вероятностью риска 
возникновения убытков (потерь) и размером этих убытков. К таким рискам 
можно отнести природные, транспортные, имущественные, производственные, 
торговые риски и другие. 
 Динамические (спекулятивные) риски означают возможность получения 
как положительного, так и отрицательного результата реализации проекта, т.е. 
обеспечивают как дополнительную прибыль, так и чистые убытки (потери). 
Для этих рисков характерно наличие следующих возможных исходов: 
появление отрицательного результата, сохранение ситуации в прежнем 
состоянии и появление положительного результата. Наиболее ярко 
динамические риски проявляются в областях реализации проекта, которые 
зависят от рыночной конъюнктуры (изменение курса валют, изменение 
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курсовой стоимости акций, изменение стоимости деривативов, изменение 
учетной ставки ЦБ РФ и др.). К этим рискам относятся финансовые, 
инвестиционные, кредитные риски и другие. 
3. По возможности прогнозирования (предвидения). 
 Прогнозируемый (предсказуемый) инвестиционный риск связан с 
факторами неопределенности, вероятность наступления которых является 
следствием циклического развития экономики, смены конъюнктурных циклов 
развития финансового, инвестиционного и других рынков, предсказуемого 
развития конкуренции и т. п. Однако следует отметить, что предсказуемость 
рисков носит относительный характер. 
Если наступление того или иного события можно спрогнозировать со 
100- процентной вероятностью, то это исключает рассматриваемое событие из 
категории риска. Примером прогнозируемых (предсказуемых) внешних 
инвестиционных рисков (естественно, речь идет о прогнозировании риска в 
краткосрочном периоде) являются инфляционный, процентный, рыночный, 
операционный и некоторые другие виды рисков. 
 Непрогнозируемый (непредсказуемый) инвестиционный риск связан с 
факторами неопределенности, вероятность наступления которых (возможных 
исходных ситуаций и ситуаций реализации проектов, факторов и комбинаций 
факторов риска, способов и вариантов перехода возможностей в 
действительность, а также возможного развития каждой ситуации в будущем) 
отличается полной непредсказуемостью и на данном этапе их нельзя 
определить по той или иной причине. 
Примерами непрогнозируемых рисков выступают: 
 макроэкономические риски, в том числе неожиданные меры 
государственного регулирования в сферах материально-технического 
снабжения, охраны окружающей среды, проектных нормативов, 
производственных нормативов, землепользования, экспорта-импорта, 
ценообразования, налогообложения (налоговый риск); изменение 
внешнеэкономической ситуации (возможность введения ограничений на 
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торговлю и поставки, закрытия границ и т. п.); политическая нестабильность, 
риск неблагоприятных социально-политических изменений; 
 риски форс-мажорной группы (природные катастрофы, например 
наводнения, землетрясения, штормы, климатические катаклизмы и др. 
экологические риски); 
 криминальные (социально опасные) инвестиционные риски, в том числе 
риски, связанные с такими преступлениями, как терроризм, вандализм, 
саботаж; 
 риски, связанные с возникновением непредвиденных срывов в создании 
необходимой инфраструктуры, из-за банкротства подрядчиков по 
проектированию, снабжению, строительству и т. д., в финансировании, в 
производственно-технологической системе (аварии и отказ оборудования, 
производственный брак и т. п.). 
4. По характеру проявления во времени и степени повторяемости 
(частоте воздействия): 
 Временный инвестиционный риск связан с факторами неопределенности, 
проявление которых лимитировано по времени и включает виды рисков, с 
которыми субъект экономики сталкивается лишь на отдельных этапах 
осуществления инвестиционной операции или инвестиционной деятельности. 
Временные инвестиционные риски, в свою очередь, можно разбить на две 
группы: кратковременные и долговременные. К группе кратковременных 
относятся инвестиционные риски, которые могут возникнуть в течение 
конечного, известного отрезка времени (например, кредитный, 
инвестиционный риск, риск неплатежеспособности эффективно 
функционирующего субъекта экономики). Срок же возможного действия 
долговременных инвестиционных рисков оценить достоверно достаточно 
сложно. 
 Перманентный (постоянный) инвестиционный риск связан с факторами 
неопределенности, проявление которых является непрерывным и постоянным 
по времени, характерно для всего периода осуществления инвестиционной 
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операции или инвестиционной деятельности и включает виды рисков, которые 
непрерывно угрожают инвестиционной деятельности фирмы на определенной 
территории, в отрасли экономики в определенный период ее развития. 
Например, инфляционный, процентный, валютный риски и т. п. носят 
постоянный характер и сопровождают с той или иной степенью воздействия все 
инвестиционные операции субъекта экономики. То есть различают финансовые 
риски с видимым временным горизонтом и без такового. В первом случае речь 
идет об инвестиционном риске, момент завершения развития которого известен 
(механизм риска конечен), во втором случае такой момент неизвестен 
(механизм риска бесконечен). 
 Однократный риск связан с факторами неопределенности, проявление 
которых в количественном отношении означает возможность только 
негативного отклонения конечного результата предпринимательской 
деятельности от ожидаемого (или среднего) значения (в результате наступления 
которого субъект экономики несет экономические потери – дохода или 
капитала фирмы) и проявляется, как правило, только однократно в течение этой 
деятельности, и его проявление в случае выбора неправильного 
альтернативного управленческого решения означает прекращение 
инвестиционной деятельности, инвестиционного проекта, инвестиционной 
операции. 
 Условный инвестиционный риск связан с факторами неопределенности, 
проявление которых обусловлено каким-либо условием или наступлением 
какого-либо события. 
5. По виду деятельности. 
 Инвестиционные риски. Риск превышения затрат вследствие изменения 
первоначального плана реализации ИП или занижения расчетных затрат на 
строительство. Принимая во внимание изменения в первоначальной смете, 
инвесторы могут вносить поправку на возрастание суммы финансирования по 
сравнению с ранее установленным лимитом. 
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Для того чтобы превысить эту сумму, заемщику следует договориться о 
принятии на себя соответствующих рисков, взяв обязательство покрыть с 
помощью дополнительных (резервных) кредитов непредвиденные 
дополнительные издержки. Задержка сроков строительства приводит к 
превышению затрат и как следствие к увеличению платежей за обслуживание 
кредитных ресурсов, которые капитализируются в течение периода 
строительства. Могут быть и более серьезные последствия, например 
расторжение контрактов на продажу, если поставка товаров не может быть 
осуществлена до определенного срока. 
Стадия завершения ИП наступает только по достижении определенных, 
заранее установленных критериев, например успешного проведения 
контрольных испытаний. В большинстве случаев завершение ИП должно быть 
удостоверено независимыми экспертами, которые приглашаются инвесторами-
кредиторами. Существует также вероятность инвестиционных потерь 
вследствие ошибок, допущенных при формировании и управлении 
инвестиционным портфелем финансовых инструментов. Селективный 
инвестиционный риск – вероятность неправильного выбора видов вложения 
инвестиций. 
Риск незавершения создания (строительства) объекта особенно значим 
при финансировании крупных ИП. Подобный риск может быть следствием 
незавершения строительства в результате аварии, которая в состоянии 
уничтожить весь ИП или его часть (этот вид риска сложно предвидеть), в 
результате банкротства подрядчиков, изменений в разработанном бизнес-плане 
и невозможности его реализовать (риск технического характера, который 
нелегко определить инвестору) или, что важнее всего, расхождений в смете 
проекта до и после начала производства, изменений во внешнеэкономической 
среде (цены, налоги) и др. В этих случаях вынуждать заказчика (фирму) 
продолжать реализацию невыгодного ИП нецелесообразно. Даже если имеется 
надежное страхование этого риска в виде гарантии завершения проекта, 
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заказчику ИП придется предоставить также гарантии (прямые и косвенные) по 
выплате сумм, предоставленных инвесторами в кредит. 
 Операционный риск. Риски, связанные с эксплуатацией «предприятия» 
(производственные риски), в рамках реализации ИП могут быть вызваны 
техническими проблемами (не отвечающая требованиям разработка ИП, 
некачественный инжиниринг, неудовлетворительное обучение персонала) или 
экономическими проблемами (рост издержек производства, недостаток 
сырьевых запасов). Кредиторы обычно берут на себя большинство этих рисков, 
при условии, что проектные риски поддаются оценке и являются 
управляемыми. 
Риски, связанные с рынком (риски реализации), могут быть следствием 
ошибочной оценки рынка (его объема, сегментации), устаревания продукции 
или ее несоответствия современным требованиям рынка, снижения ожидаемых 
цен или ухудшения возможности реализации (например, расторжения 
долгосрочных контрактов на реализацию). Этот вид рисков может быть 
ограничен, хотя и не исключается полностью, благодаря соблюдению разумной 
осторожности при определении предполагаемой цены, детальном анализе 
договоров купли-продажи, особенно условий, регулирующих порядок их 
пересмотра и аннулирования, а также благодаря всестороннему изучению 
рынка. Так как все виды инвестиционных рисков связаны с возможной потерей 
капитала, они должны включаться в группу наиболее опасных финансовых 
рисков субъекта экономики.  
Операционный инвестиционный риск – вероятность инвестиционных 
потерь вследствие технических ошибок при проведении операций; вследствие 
умышленных и неумышленных действий персонала; аварийных ситуаций; 
сбоев в работе информационных систем, аппаратуры или компьютерной 
техники; невозможности поддержания рабочего состояния элементов проекта; 
нарушения безопасности; отступления от целей проекта и т. д. (к 
операционным рискам часто относят и убытки, обусловленные ошибками в 
используемой модели или методах оценки и управления рисками). 
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 Финансовые риски ИП связаны с возможным ростом расходов в случае, 
если кредиты предоставляются по плавающей ставке (имеющей тенденцию к 
росту) или снижается платежеспособность заемщика. Эти риски можно снизить 
требованием ограничения дивидендов, вынуждением заемщика к принятию 
определенных условий кредита (соотношение тех или иных статей баланса и 
др.). К финансовым рискам также относится неспособность заемщика-
инвестора или его поручителя (гаранта) исполнять свои договорные 
обязательства как в целом, так и по отдельным позициям, в частности по 
выплате процентов и основной суммы займа в соответствии со сроками и 
условиями кредитного договора из-за отсутствия ликвидных средств на счетах 
к моменту погашения долга или недостаточной эффективности проекта. 
Кредитный инвестиционный риск как составляющая финансового риска 
включает в себя: 
 банковский (прямой) кредитный инвестиционный риск; 
 риск, эквивалентный кредитному (лизинговый инвестиционный риск, 
риск инвестиционного селенга, форфейтинговый инвестиционный риск, 
франчайзинговый инвестиционный риск, толлинговый финансовый риск); 
 депозитный риск;  
 риск невозврата кредита (риск объявления заемщиком дефолта). [29] 
6. В зависимости от влияния на стоимость проекта: 
 Несущественные риски обусловливают убытки (потери) от бизнес-
деятельности в пределах значений риска (уровня приемлемости), при которых 
сохраняется высокий уровень эффективности бизнеса. Это допустимый риск 
потери части прибыли (дохода), при котором проект может быть 
конкурентоспособным. 
 Существенные риски обуславливают убытки (потери), которые 
значительно превышают прогнозируемую прибыль (доход) и могут привести к 
значительному уменьшению стоимости проекта и компании в целом. 
7. В зависимости от возможности управления выделяют: 
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 Нестрахуемые риски — те риски, которые не берутся страховать 
страховые компании. Основными факторами (событиями) нестрахуемых 
рисков, например, являются передача сотрудниками компании коммерческой 
информации конкурентам. В случае наступления нестрахуемых рисков потери 
возмещаются за счет собственного капитала и специально создаваемых 
резервных фондов компании, т.е. используется так называемое 
самострахование. 
 Страхуемые риски — те, по которым проводится страхование. 
Основными факторами (событиями) страхового риска являются пожары и 
другие стихийные бедствия; порча и уничтожение продукции при 
транспортировке; невыполнение обязательств субподрядчиков; приостановка 
деловой активности компании; смерть или заболевание руководителя или 
ведущих сотрудников и др. 
8.  В зависимости от управляемости: 
 Полностью управляемые риски — это риски, условия возникновения, 
причины и следствия, вероятность и тяжесть последствий которых известны, 
существуют известные и апробированные многократно в деятельности 
конкретного предприятия методы управления. 
 Частично управляемые риски — те, идентификация которых не является 
абсолютно точной, количественный анализ вызывает затруднения, методы 
управления известны, но не получили широкого применения на данном 
предприятии или у данной проектной команды. 
 Неуправляемые риски — риски, условия возникновения которых 
неизвестны, апробированных мер противодействия не существует. 
Такая классификация позволяет лицу, принимающему решения, 
определиться с приоритетами при управлении рисками. Очевидно, что 
частично управляемые риски нуждаются в дальнейшем изучении, 
идентификация же и анализ неуправляемых рисков с позиций приемлемого 
риска являются чересчур дорогостоящими и длительными действиями и потому 
нецелесообразны. На каждом предприятии и с учетом особенностей 
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реализуемых проектов может и должна разрабатываться собственная 
классификация рисков. 
В целях исследования данной работы за основу приняты следующие 
классификационные признаки, рассмотренные выше: 
 в зависимости от вида деятельности 
 по влиянию на стоимость проекта 
 по отношению к проекту 
 по возможности управления. 
Приведенные классификационные признаки позволяют с учетом стадии 
реализации проекта выделить наиболее значимые риски с точки зрения влияния 
на стоимость. Классификация рисков на внешние и внутренние, а также на 
управляемые и неуправляемые, позволяет разработать программу реагирования 
на риск, нацеленную на непревышение плановой стоимости проекта.  
Для данной работы особенно важно разделение рисков на внешние и 
внутренние. Такая группировка очень тесно перекликается с классификацией 
проектных рисков по возможности управления.  
Во внешней среде нефтегазовой компании систематически возникают 
следующие виды рисков.  
Кредитно-банковский риск – это вероятность повышения учетной 
банковской ставки, ужесточения (сокращения) сроков возврата кредита и 
выплаты процентов.  
 Рыночный (коммерческий) риск – это вероятность инфляции, изменения 
рыночной конъюнктуры (размеров и структуры потребления энергоресурсов), 
роста или падения спроса и предложения на углеводородное сырье, колебаний 
цен на нефть и газ в регионе, стране, мире.  
Валютный риск означает риск потерь финансовых ресурсов вследствие 
непредсказуемых колебаний валютных курсов денежных средств, 
использующихся в расчетах при составлении планов нефтегазодобывающего 
предприятия. Даже самой твердой валюте присуща внутренняя инфляция, а 
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динамика ее покупательной способности в отдельно взятой стране может быть 
весьма нестабильной.  
Политический риск – это возможность изменения социально-
политической ситуации в мире, нестабильность внутренней политики и 
изменение торгово-политического режима в регионе и стране. Конкурентный 
риск – это возможность появления эффективных заменителей энергоресурсов 
(солнечной и атомной энергии, энергии ветра).   
Законотворческий риск подразумевает нестабильность экономического и, 
прежде всего налогового законодательства, в частности изменения процентных 
ставок налогов, выплачиваемых исключительно компаниями нефтегазовой 
отрасли.  
Внешнеэкономический риск – возможность ограничения экспорта и 
импорта нефти, газа и продуктов их переработки (повышение таможенных 
пошлин, введение добровольных ограничений, снижение квот и т.д.).  
Форс-мажорный риск означает опасность воздействия обстоятельств 
непреодолимой силы природных катаклизмов или форс-мажора 
(землетрясения, наводнения и т.п.).  
Среди рисков, возникающих во внутренней среде нефтегазовой 
компании, в диссертации выделены отдельно риски, которые необходимо 
анализировать на уровне нефтегазодобывающего предприятия. Именно они 
определяют отличительные особенности функционирования предприятий 
нефтегазовой отрасли от любых других хозяйствующих субъектов.  
Производственно-технологический риск – это вероятность возникновения 
промышленных аварий и отказов оборудования вследствие физического и 
морального износа, ненадежной и неустойчивой работы техники и иных 
основных используемых средств и предметов труда; недостатков технологии и 
неправильного выбора параметров оборудования.  
Экологический риск может возникнуть как последствие техногенного 
воздействия на окружающую среду, в частности выбросов в атмосферу и в 
воду, складирования отходов.  
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Геологический риск характеризует недостаточную степень изученности 
балансовых и извлекаемых запасов нефтегазовых месторождений, нехватку 
геологоразведочной и геофизической исследовательской информации о 
коллекторских свойствах пласта и т.д., вследствие чего существует вероятность 
нерациональной разработки месторождения и его более ранней выработки. 
Природный риск подразумевает влияние климата и географического положения 
на условия и сроки добычи нефти и газа.  
 
1.2 Влияние рисков на эффективность проекта, принципы построения и 
задачи адекватной системы управления рисками 
 
Негативное влияние рисков в процессе реализации проекта заключается в 
снижении его эффективности. Оказывая воздействие на денежные потоки 
проекта риски способны не только снизить эффективность проекта, но и 
сделать реализацию проекта нецелесообразной.  
Принимая решение о реализации проекта, инвестор соглашается на 
плановые показатели доходности проекта. Если более просто определить 
сущность риска для инвестора – то это отклонение фактических показателей 
эффективности от плановых в худшую сторону. В зависимости от возможного 
экономического результата выделяют чистые и спекулятивные риски. Чистые 
риски означают возможность получения отрицательного (ущерб, убыток) или 
нулевого (отсутствие последствий) результата. К таким рискам можно отнести 
природные, транспортные, имущественные, производственные, торговые риски 
и другие. Спекулятивные риски означают возможность получения как 
положительного, так и отрицательного эффекта. Как правило, к спекулятивным 
рискам относятся финансовые риски. К финансовым рискам относятся 
кредитный риск, процентный риск, валютный риск, риск упущенной 
финансовой выгоды. Спекулятивные риски можно хеджировать. 
Рассмотрим более подробно, в чем может заключаться отрицательное 
влияние рисков на денежные потоки проекта. Проектам любых типов 
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характерна тройственная ограниченность между качеством, сроками и 
стоимостью. Поэтому риски проекта можно рассмотреть с точки зрения 
влияния на каждую из сторон этого треугольника (рисунок 1). 
 
Рисунок 1 – Тройственная ограниченность проекта 
Стоимость проекта или сумма инвестиций оказывает влияние на все 
ключевые показатели эффективности. Увеличение инвестиционных затрат 
приводит к ухудшению всех показателей эффективности. Учитывая высокий 
уровень капитальных вложений на начальных стадиях проекта и временную 
ценность денег, крайне важно серьезно подходить к контролю над 
инвестиционными затратами.  
Сроки – это второй элемент тройственной ограниченности проекта. 
Увеличение сроков инвестиционной стадии проекта сдвигает положительные 
денежные потоки в будущее, тем самым снижая их текущую ценность. Отсюда 
вытекает немаловажный риск – риск несоблюдения графика проекта. Данный 
вид риска приводит к увеличению срока его окупаемости. Не стоит упускать из 
виду тот факт, что иногда при реализации проекта сроки имеют первоочередное 
значение (например, высокие штрафные санкции при невыполнении 
обязательств в срок). Риск несоблюдения графика проекта приводит к 
снижению чистой приведенной стоимости, внутренней нормы доходности, 
индекса прибыльности и к увеличению периода окупаемости.  
Третий элемент тройственного ограничения – это качество проекта. От 
качества реализации проекта зависят будущие генерируемые денежные потоки. 
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При реализации проката с низким уровнем качества, вероятность 
возникновения операционных, маркетинговых, финансовых, строительных, 
экологических, технических и прочих видов риска, а также возможный ущерб, 
увеличивается. При этом снижаются такие показатели эффективности проекта 
как чистая текущая стоимость, внутренняя норма рентабельности, индекс 
доходности, и увеличивается период окупаемости проекта.  
При всех негативных последствиях рисков, адекватная система 
управления рисками способна заблаговременно их выявить и принять меры по 
снижению их влияния. 
Развитие систем управления рисками неразрывно связно с повелением 
новых концепций проектного управления. Современная совокупность приемов 
и методов управления проектами берет свое начало в 50-х годах XX века. 
Важнейшим этапом является развитие методик календарного планирования. 
Важность планирования, как определения общего перечня работ по проекту, 
определения взаимосвязи этих работ, определения ресурсов выполняющих те 
или иные работы, управление снабжением и дальнейшее администрирование 
обеспечили основу для формирования теории управления проектами. 
Продолжавшееся в 60-х годах прошлого века развитие методик управления 
проектами особенно повлияло на становление организационных структур 
управления и формирование методов командной работы, которые стали 
внедряться в управление производством в 70-х годах. В 80-х годах получили 
развитие и начали успешно применяться новые идеи моделирования проектов и 
автоматизации процессов управления ими. Основой этого послужило развитие 
информационных технологий. В общем виде развитие теории управления 
рисками при реализации проектов представлено далее в таблице 1.  
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Таблица 1 – Ключевые этапы развития теорий управления проектами и рисками 
 
Период 
Ключевые этапы развития 
Теории управления 
проектами 
Теории управления рисками 
в проектах 
1950-1960 Планирование,    снабжение, 
администрирование 
Оценка рисков в сетевых 
моделях 
1960-1970 Календарное    и    ресурсное 
планирование 
Оценка  рисков  в  календарных 
графиках 
1970-1980 Организационные структуры 
по управлению проектами 
Вероятностные модели, деревья 
решений, субъективные 
вероятности 
1980-1990 Компьютерная       обработка 
календарно-сетевых   
графиков 
Программное  обеспечение  для 
расчета  вероятности  событий, 
диаграммы воздействий 
1990-2000 Процессы  управления  
проектами, информационные 
сети и взаимодействие 
участников проектов 
Процессы  управления  рисками 
и их интеграция в процессную 
модель управления проектами 
2000-2010 Развитие    компетенций    по 
управлению отдельными 
типами проектов, проектные 
офисы. 
Базы   знаний   для   управления 
рисками как инструмент 
накопления знаний организации. 
 
Импульсом развития современных инструментов и методов управления 
рисками стало количественное определение риска, сформулированное в 80-х 
годах S.Kaplan и B.Garrik. Риск, по их мнению, должен был состоять из трех 
этапов: описание сценария возникновения, определение вероятности этого 
сценария и описание последствий по этому сценарию. В дальнейшем в конце 
80-х годов прошлого столетия алгоритмы управления рисками начали широко 
обсуждаться в литературе по управлению проектами, и это послужило толчком 
к развитию инструментов и методов управления ими. Вышеизложенный анализ 
теории управления рисками определяет следующие основные принципы 
создания комплексной системы управления рисками (далее - КСУР): 
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1. Формирование единого центра управления рисками, а именно 
формирование структурного подразделения, отвечающего за управление 
рисками на уровне всей компании, — департамент управления рисками. 
2. Управление рисками должно представлять собой непрерывный 
процесс, включающий в себя три процедуры: идентификация риска, анализ 
риска и воздействие на риск. 
3. Система управления рисками должна интегрироваться в 
действующую систему управления компанией, не дублируя существующие 
системы управления, а являясь их дополнением. 
4. Система управления рисками должна применяться на каждом 
уровне управления компанией и в каждом подразделении.  
5. Принцип разделения ответственности. Субъекты КСУР на своем 
уровне несут ответственность за выявление, оценку, анализ и непрерывный 
мониторинг рисков в рамках своей деятельности, разработку и внедрение 
необходимых мероприятий по управлению рисками и средствами контроля, их 
применение в рамках своей компетенции, непрерывный мониторинг 
эффективности мероприятий по управлению рисками. 
6. Принцип методологического единства. Управление рисками 
осуществляются на основе стандартов, норм, методик и правил, единых для 
всех участников процесса. Соблюдение данного принципа необходимо для 
принятия верных управленческих решений на верхних уровнях управления и 
корректного выявления ключевых угроз. Кроме того, применение единых 
подходов в оценке рисков дает возможность целенаправленно воздействовать 
на наиболее острые риски.  
7. Принцип оптимальности заключается в том, что затраты на 
поддержание системы управления рисками и не должны превышать возможный 
негативный ущерб. 
КСУР имеет определенную специфику, связанную с особенностями 
объекта, целей и методов управления, что находит свое отражение в основных 
принципах, на которых базируется управление рисками.  
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В зависимости от сферы деятельности, деловой среды, стратегии развития 
и других факторов компания может придерживаться определенной цели при 
построении системы управления рисками. Тем не менее, существуют общие 
цели, достижению которых должен способствовать эффективно 
организованный процесс управления рисками. 
Как правило, основная цель, которую преследуют компании при создании 
системы управления рисками — это повышение эффективности работы, 
снижение потерь и максимизация дохода. Есть другая точка зрения, основная 
цель управления рисками — это повышение устойчивости развития компании, 
снижение вероятности потери части или всей стоимости компании. 
Наличие системы управления рисками на предприятии несомненно 
учитывается при рассмотрении вопроса о предоставлении ему кредита и влияет 
на величину процентной ставки опосредованно, через оценку результатов 
работы этой системы. 
Соответственно чем эффективней система управления рисками на 
предприятии, тем меньше кредитный риск банка и тем ниже может быть 
процентная ставка по выдаваемому кредиту. 
Задачами КСУР являются: 
 выявление, анализ и оценка рисков, возникающих на всех 
организационных уровнях, эффективное управление данными рисками, в т.ч. 
эффективное распределение и использование имеющихся ресурсов для 
управления рисками; 
 совершенствование инфраструктуры и процесса управления 
рисками;  
 создание надежной информационной основы для планирования 
деятельности и принятия взвешенных (с учетом риска) управленческих 
решений; 
 стандартизация и регламентирование ключевых процедур в области 
управления рисками; 
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 обеспечение построения оптимальной организационной структуры 
организации, соответствующей еѐ потребностям на базе принципа разделения 
ответственности между субъектами КСУР; 
 обеспечение сохранности активов и эффективности использования 
ресурсов; 
 обеспечение объективного, справедливого и ясного представления о 
текущем состоянии и перспективах развития. 
 
1.3 Современные подходы к управлению рисками проектов 
 
В настоящий момент управление рисками в инвестиционно-строительных 
проектах осуществляется по типовому алгоритму, который предусматривает 
выполнение процессов, относящихся к планированию управления рисками, их 
идентификации и анализу, реагированию на риски, мониторингу и управления 
рисками проекта. Большинство из этих процессов подлежат обновлению в ходе 
реализации проекта. 
На рисунке 2 приведена часто используемая общая схема процессов 
управления рисками проекта, предложенная стандартом Американского 
института управления проектами PMBoK с указанием входов, используемых 
для управления рисками инструментов и методов, и выходов процесса.  
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Рисунок 2 – Диаграмма зависимостей процессов управления рисками по версии 
PMBoK 
Процесс управление рисками включает в себя 6 типовых функций 
(рисунок 2). Рассмотрим подробнее каждую из них.   
Идентификация рисков предусматривает определение рисков, способных 
повлиять на проект, и документальное оформление их характеристик в реестре 
рисков. Результатам идентификации является реестр рисков проекта.  
Идентификация рисков – это итеративный процесс, поскольку по мере 
развития проекта в рамках его жизненного цикла могут обнаруживаться новые 
риски. Для идентификации рисков участниками семинара должна быть 
проанализирована следующая информация: 
 план-график проекта – состав работ, их длительность и стоимость;  
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 ресурсы проекта – наличие материальных и трудовых ресурсов, 
компетентность персонала и т.д.;  
 стоимость проекта;  
 заинтересованных участников проекта;  
 риски аналогичных проектов и уже идентифицированные риски проекта;  
 перечень типовых рисков, определенных в Компании;  
 факторы внешней среды;  
 допущения, которые были приняты при планировании проекта;  
 информацию о мониторинге хода реализации проекта и по смягчению 
рисков.  
Следующим шагом является определение причины возникновения риска. 
Необходимо точно отделить причины от самих событий, определить ключевые 
последствия реализации рисков, а, в конечном счете, избежать двойного учета 
рисков при проведении количественной оценки. Затем необходимо определить 
и назначить владельца риска, в обязанности которого входит реагировать на 
каждый согласованный риск, в том числе разрабатывать мероприятия по 
минимизации рисков и назначать ответственных за их исполнение. Владельцем 
риска должно быть назначено лицо, обладающее необходимыми ресурсами и 
полномочиями для управления тем или иным риском.  
Качественный анализ рисков осуществляется для определения 
приоритетов между идентифицированными рисками проекта и заключается в 
определении уровня риска. 
Общая особенность данных методов заключается в том, что все они 
базируются на практическом опыте, накопленных знаниях, а зачастую и 
интуиции специалистов в соответствующих областях. Таким образом, 
полученные результаты являются субъективными. Однако привлечение к 
оценке опытных специалистов позволяет проанализировать с разных сторон 
различные аспекты рассматриваемой проблемы, определить наиболее значимые 
в данном контексте факторы и возможные способы решения этой проблемы, 
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подготовить информацию для ее последующей формализации и построения 
мате математических моделей. 
Подобные методы применяются в инвестиционном анализе, когда: 
 необходима субъективность явлений или исследуемых 
характеристик; 
 отсутствует необходимая информация или ее недостаточно; 
 невозможно провести анализ с помощью объективных или 
приемлемых методов; 
 отсутствует непосредственно объект исследования (т. е. его еще 
только предстоит создать в ходе реализации инвестиционного проекта) и т. п. 
Качественный анализ состоит из ряда последовательных этапов: 
1. выявление факторов, влияющих на увеличение и уменьшение 
степени возникновения конкретного вида риска при осуществлении 
определенного действия; 
2. определение системы оценочных показателей риска, которая 
должна отвечать требованиям адекватности, комплексности, динамичности, 
объективности; 
3. установление потенциальных областей риска, т.е. выявление 
мероприятий, операций, работ, при выполнении которых может возникнуть 
неопределенность в получении положительного результата; 
4. идентификация всех возможных рисков, т.е. определение рисков, 
возникающих в результате того или иного действия либо бездействия. 
Итоговые результаты качественного анализа риска служат исходной 
информацией для проведения количественного анализа, т.е. оцениваются 
только те риски, которые характерны для данного проекта. 
Для выявления возможных рисковых событий и их последствий 
используются такие методы сбора информации, как «мозговой штурм», метод 
Дельфи, направляемые семинары, вопросники, опросы и интервью. Следует 
отметить, что анкеты и интервью являются одними из основных источников 
информации в процессе сбора данных присущих проекту рисках. Вопросы к 
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экспертам могут быть открытыми или закрытыми, в зависимости от 
поставленной цели. Они могут адресоваться одному или нескольким лицам 
либо задаваться в рамках более широкого опроса. 
Экспертный метод представляет собой обработку оценок экспертов по 
каждому виду риска и определение интегрального уровня риска. Этот метод 
применяется в случае отсутствия или недостаточного объема исходной 
информации. Его разновидность — метод Дельфи, характерной особенностью 
которого является то, что эксперты лишены возможности обсуждать какой-
либо вопрос совместно и учитывать мнение лидера. В качестве плюсов 
экспертного подхода можно указать на простоту расчетов, отсутствие 
необходимости использовать сложную вычислительную технику. В то же время 
оценки экспертов все-таки достаточно субъективны. 
В целях составления исчерпывающего перечня потенциальных рисковых 
событий можно применять анализ контрольных списков. Идея метода состоит в 
составлении реестра на основе исторической информации и знаний, 
накопленных в ходе осуществления предшествующих аналогичных проектов в 
определенной отрасли или функциональной области. Перечень составляется 
специалистами проекта на основе собственного опыта и знаний в исследуемой 
области либо на базе общих перечней, доработанных и адаптированных с 
учетом специфики конкретного проекта. 
Следующим достаточно важным шагом является определение основных 
причин возникновения рисков – рисковых факторов. Как правило, с этой целью 
используются диаграммы причинно следственных связей – графики, известные 
также как диаграммы Ишикавы, или диаграммы типа «рыбий скелет». 
Впоследствии, при проведении качественного анализа, это позволяет дать более 
точные определения рискам и провести классификацию всех выявленных 
рисков в соответствии с причинами, которые их вызывают. Выбор причины в 
качестве классификационного признака играет ключевую роль при разработке 
методов реагирования на риски, которые могут быть эффективными только 
тогда, когда они направлены на устранение источника возникновения риска. 
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Методом четкого разграничения рисковых событий, их причин и 
последствий реализации является составление причинно-следственных цепочек 
развития рисковых событий. Данная задача достаточно трудоемка, однако это 
позволяет точно отделить причины от самих событий, определить ключевые 
последствия реализации рисков, а в конечном счете избежать двойного учета 
рисков при проведении количественной оценки. 
Качественный анализ позволяет классифицировать все выявленные риски 
по категориям и осуществлять расстановку приоритетов. Результаты 
качественного анализа используются в ходе количественного анализа и 
планирования реагирования на риски. [4] 
Как и у всех методов, у качественного анализа есть свои достоинства и 
недостатки. Плюсы и минусы кроятся в опоре метода на экспертную оценку. С 
одной стороны это придает субъективность оценке, а с другой стороны 
позволяет выявить специфичные возможные риски при реализации 
нестандартных и нетривиальных проектов. Подбор сильных аналитиков, 
выступающих в роли экспертов также непростая задача для менеджера проекта. 
Недостатки качественных методов оценки нивелируют количественные 
методы. 
Количественные методы оценки имеют ряд преимуществ над 
качественными методами. Во-первых, они являются более формализованными, 
это означает, что их можно использовать для сравнения двух и более проектов 
по показателю уровня риска. Во-вторых, они в меньшей степени зависят от 
экспертных оценок, что является безусловным преимуществом при отсутствии 
сильных и компетентных аналитиков. При использовании количественных 
методов не представляется возможным полностью исключить роль экспертов. 
Количественные методы хоть и являются формализованными, но результаты 
анализа сильно зависят от допущений заложенных экспертной группой в 
модель. 
К наиболее популярным количественным методам оценки 
инвестиционных рисков следует отнести: 
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 метод корректировки ставки дисконтирования; 
 метод достоверных эквивалентов (коэффициентов достоверности); 
 анализ чувствительности критериев эффективности; 
 метод сценариев; 
 анализ вероятностных распределений потоков платежей; 
 имитационное моделирование и др. 
Метод корректировки ставки дисконтирования с учетом риска является 
наиболее простым и поэтому широко применяемым на практике. Основная идея 
метода заключается в корректировке некоторой базовой ставки, которая 
считается безрисковой или минимально приемлемой (например, ставка 
доходности по государственным ценным бумагам, предельная или средняя 
стоимость капитала для фирмы). Корректировка осуществляется путем 
прибавления величины требуемой премии за риск, после чего производится 
расчет критериев эффективности инвестиционного проекта (NPV, IRR) по 
полученной таким образом норме. Решение принимается согласно правилу 
выбранного критерия. 
Наиболее часто предлагается учитывать поправки трех типов: поправки, 
связанные со страновым риском, риском надежности участников проекта и 
риском неполучения предусмотренных проектом доходов. 
В общем случае, чем больше риск, ассоциируемый с проектом, тем выше 
должна быть величина премии, которая может определяться экспертным путем, 
по внутрифирменным процедурам, формальным или официальным методикам. 
В качестве поправочных коэффициентов, в зависимости от цели проекта можно 
использовать данные, указанные в таблице 2. 
Суть метода достоверных эквивалентов, в отличие от предыдущего, 
состоит в том, что осуществляется корректировка не ставки дисконтирования, а 
ожидаемых значений потока платежей CFt путем введения специальных 
понижающих коэффициентов аt для каждого периода реализации проекта. 
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Таблица 2 – Размер поправки на риск ставки дисконтирования  
Величина 
риска 
Цель проекта 
Поправка на риск в 
процентном выражении 
Низкий  Инвестирование при интенсификации 
производства на базе освоенной техники 
3-5 
 
Средний Увеличение объема продаж 
существующей продукции 
8-10 
Высокий Производство и продвижение на рынок 
нового продукта 
13-15 
Очень 
высокий 
Инвестирование в исследования и 
инновации 
18-20 
 
На практике для определения значений коэффициентов чаще всего 
прибегают к методу экспертных оценок. В этом случае коэффициенты 
отражают степень уверенности специалистов-экспертов в том, что поступление 
ожидаемого платежа осуществится, или, другими словами, в достоверности его 
величины. 
После того как определили значения коэффициентов, рассчитывают 
критерий NPV или IRR для откорректированного потока платежей. При этом 
денежные потоки дисконтируются по безрисковой ставке rf. Например, 
критерий NPV может быть определен по следующей формуле: 
     
      
      
 
 
              (1) 
где CFt — суммарный поток платежей за период t; 
rf – ставка доходности по безрисковой операции;  
at – корректирующий множитель (коэффициент неопределенности); 
I0 – начальные инвестиции; 
n – срок проекта. 
Анализ чувствительности (sensitivity analysis) – метод оценки влияния 
основных параметров финансовой модели на результирующий показатель 
(NPV). При этом предполагается, что неопределенность каждого параметра 
преимущественно связана с каким-то одним видом риска. Если риск значим, то 
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именно ему следует уделить наибольшее внимание. Таким образом, анализ 
чувствительности позволяет оценить и проранжировать риски проекта. 
Первым шагом определяются параметры финансовой модели, которые 
характеризуют определенный вид риска. Примерное соответствие параметров 
модели виду риска приведено в таблице 3.  
Таблица 3 – Возможные риски проекта 
Вид риска Соответствующий параметр модели 
Рыночный Объем продаж S 
Капитальный Размер инвестиций I 
Операционный Операционные расходы С 
Юридический Эффективная ставка налога Т 
Политический, суверенный Срок жизни проекта n 
Процентный Стоимость капитала d 
Валютный Обменный курс валюты 
При осуществлении анализа чувствительности можно воспользоваться 
одним из двух методов: 
1. классическим методом поворотных точек (критических 
параметров); 
Все параметры проекта фиксируются на уровне проектируемых значений, 
кроме одного, влияние которого исследуется. Затем строится зависимость NPV 
от этого параметра. 
Значение параметра, при котором NPV = 0, называется критическим 
(pivot point). Влияние параметра и степень соответствующего риска оценивают 
по тому, насколько сильно отличаются его проектируемое и критическое 
значения. Эта разница (абсолютная, относительная) характеризует «запас 
прочности» проекта. 
Субъективно оценивают, насколько достижимо критическое значение 
параметра в контексте тех допущений, из которых получено проектируемое 
значение. 
2. методом ранжирования рисков с помощью диаграммы «торнадо». 
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Для построения этой диаграммы необходимо сделать несколько 
последовательных шагов. 
a. Отобрать основные параметры, по отношению к которым будет 
производиться анализ чувствительности NPV (объем продаж, расходы, 
ставка дисконта и т.п.). 
b. Экспертным способом оценить, в каком диапазоне могут реально 
находиться эти параметры: каковы их максимальные и минимальные 
значения. 
c. Для максимального и минимального значения каждого из выбранных 
параметров найти соответствующее изменение NPV, предполагая все 
остальные параметры постоянными, т.е. зафиксировав их на уровне 
проектируемых значений. 
d. Построить вертикальную диаграмму, на которой отобразить эти 
изменения NPV по каждому из выбранных параметров. Факторные 
изменения NPV располагаются так, чтобы те параметры, по которым 
изменение NPV максимально, находились в верхней части диаграммы, а 
по которым минимально – в нижней. [38] 
Диаграмма примет воронкообразную форму и по внешнему облику будет 
действительно напоминать торнадо. В верхней части диаграммы будут 
находиться те параметры и факторы риска, которые наиболее сильно влияют на 
NPV проекта. Пример построенной диаграммы показан на рисунке 3. 
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Рисунок 3 – Пример диаграммы «торнадо» 
Метод сценариев (в отличие от методов, рассмотренных ранее) позволяет 
совместить исследование чувствительности результирующего показателя с 
анализом вероятностных оценок его отклонений. В общем случае процедура 
использования данного метода в процессе анализа инвестиционных рисков 
включает выполнение следующих шагов. 
1. Определяют несколько вариантов изменения ключевых исходных 
показателей (например, пессимистический, наиболее вероятный и 
оптимистический). 
2. Каждому варианту изменения приписывают его вероятностную 
оценку. 
3. Для каждого варианта рассчитывают вероятное значение 
выбранного критерия, а также оценки его отклонения от среднего значения. 
Определяется среднее ожидаемое значение чистой приведенной 
стоимости NPV – величина Е(NPV): 
               
 
            (2) 
Для того чтобы вычислить стандартное отклонение, можно 
воспользоваться следующим соотношением: 
                          
 
        (3) 
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4. Проводится анализ вероятностных распределений полученных 
результатов. 
Зная основные характеристики распределения NPV, можно приступать к 
проведению вероятностного анализа. Для удобства можно полагать, что 
величина NPV имеет нормальное распределение вероятностей. Этот закон 
распределения широко используется на практике. Он полностью описывается 
двумя рассмотренными выше параметрами (Е и σ) и обладает рядом свойств, 
существенно упрощающих проведение анализа (например правило «трех 
сигм») 
Имитационное моделирование представляет собой серию численных 
экспериментов, призванных дать эмпирические оценки степени влияния 
различных факторов (исходных величин) на некоторые зависящие от них 
результаты (показатели). 
В общем случае проведение имитационного эксперимента можно разбить 
на следующие этапы. 
1. Устанавливается взаимосвязь между исходными и 
результирующими показателями в виде математического уравнения или не 
равенства. При этом в качестве результативного показателя обычно выступает 
один из критериев эффективности (NPV, IRR, PI). 
2. Задаются законы распределения вероятностей для ключевых 
параметров модели. Экспертно определяются диапазоны возможного 
изменения варьируемых показателей. В качестве исходного допущения лучше 
исходить из предположения, что все ключевые переменные имеют равномерное 
распределение вероятностей. 
3. Проводится компьютерная имитация значений ключевых 
параметров модели. 
Третий этап может быть реализован только с применением ЭВМ, оснащенной 
специальными программными средствами. В частности, имитационные 
эксперименты в среде MS Excel можно провести двумя способами – с помощью 
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встроенных функций и путем использования инструмента «Генератор 
случайных чисел» дополнения «Анализ данных» (Analysis Tool Pack). 
4. Рассчитываются основные характеристики распределений 
исходных и результирующих показателей. 
5. Проводится анализ полученных результатов и принимается 
решение. 
На практике одним из важнейших этапов анализа результатов 
имитационного эксперимента является исследование зависимостей между 
ключевыми параметрами на предмет наличия корреляционных связей между 
ними.  
Результаты имитационного эксперимента могут быть дополнены 
статистическим анализом, а также их можно использовать для построения 
прогнозных моделей и сценариев. [42] 
Следующая важная функция управления рисками – планирование 
действий по реагированию на риски. Планирование реагирования 
осуществляется для всех идентифицированных рисков. Первым шагом является 
определение стратегии реагирования, которая должна соответствовать уровню 
риска. Стратегии реагирования представлены в таблице 4. 
После определения стратегии необходимо спланировать мероприятия 
и действия реагирования по смягчению каждого риска. Мероприятия должны 
отвечать следующим требованиям: 
 соответствовать выбранной стратегии; 
 соответствовать уровню риска; 
 быть экономически эффективными в решении проблемы; 
 быть своевременными, реалистичными в контексте проекта и 
 согласованными со всеми участниками; 
 выполнение мероприятий должно быть возложено на ответственное 
лицо. 
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Таблица 4 – Стратегии реагирования на риски 
Название стратегии Описание 
Принятие риска Стратегия принятия предполагает, что исключить такой риск не 
представляется возможным, при этом его уровень до реализации 
мероприятий находится в пределах уровня подразделения. 
Наиболее распространенная форма стратегии принятия - 
создание резерва на непредвиденные обстоятельства, который 
включает в себя деньги, время и ресурсы для управления 
известными или потенциальными рисками. 
Управление риском 
(снижение риска) 
Управление риском подразумевает проведение мероприятий, 
направленных на снижение вероятности рисковых событий или 
снижение негативных последствий рискового события до 
приемлемых пределов. Примеры мероприятий: внедрение менее 
сложных процессов, создание прототипа, проведение большего 
числа испытаний, выбор более надежного поставщика. 
Минимизация 
последствий риска 
Стратегия применяется в том случае, если имеется возможность 
проведения мероприятий, направленных на снижение тяжести 
финансовых последствий реализации рискового события. 
Передача риска третьей 
стороне 
Передача риска подразумевает переложение негативных 
последствий угрозы и ответственности за реагирование на риск 
на третью сторону. Данная стратегия используется, если 
остаточный риск (после передачи) оценивается как 
приемлемый. Инструменты передачи могут быть разные:  
использование страховки;  
гарантийные обязательства;  
привлечение компетентного подрядчика на выполнение 
фрагмента работ, с которыми связан риск 
Исключение (уклонение 
от риска) 
Уклонение от риска предполагает изменение плана управления 
проектом таким образом, чтобы исключить угрозу, вызванную 
негативным риском, оградить цели проекта от последствий 
риска или ослабить цели, находящиеся под угрозой. Примеры 
мероприятий: расширение графика проекта или расширение 
содержания проекта. От некоторых рисков, возникающих на 
ранних стадиях проекта, можно уклониться путем уточнения 
требований, улучшения коммуникаций или проведения 
экспертизы. 
Следующая функция управления рисками проекта – мониторинг и 
управление рисками. Результатом процесса мониторинга и контроля является 
обновленный реестр рисков. Мониторинг выполнения мероприятий 
осуществляется еженедельно/ежемесячно на основании информации, 
полученной от ответственных за выполнение мероприятий и/или владельцев 
рисков. 
Возможны следующие статусы выполнения мероприятий: 
 сделано – устанавливается для выполненных мероприятий; 
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 предстоит сделать – устанавливается для мероприятий, 
находящихся на стадии выполнения. 
По результатам мониторинга мероприятий необходимо провести 
повторную качественную оценку риска, для того, чтобы оценить изменение его 
уровня. 
Все эти рассмотренные функции управления рисками взаимодействуют 
как друг с другом, так и с функциями из других областей знаний управление 
сроками, управление стоимостью и т.д. 
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2 Методологические основы построения системы управления рисками 
проекта 
 
2.1 Анализ особенностей и рисков в нефтегазовой отрасли 
 
Проектам разработки нефтегазовых месторождений присуще много 
рисков: это как общие проектные риски, так и специфичные, характерные для 
отрасли.  
Условно проекты разработки нефтяных месторождений можно разделить 
на две большие группы: greenfield и brownfield. Greenfield (дословно с 
английского зеленое поле) – новое месторождение, не обеспеченное 
инфраструктурой. Brownfield (дословно с английского серое поле) – зрелое 
месторождение с развитой инфраструктурой. 
К новым месторождениям относят перспективные участки на этапе 
поиска и разведки, а также месторождения на стадиях роста либо стабилизации 
добычи. Такие месторождения требуют значительных капитальных вложений 
при отсутствии или недостаточном потоке наличности от добычи нефти. 
Зрелые месторождения – это месторождения, характеризующиеся 
падением добычи и завершением разработки. Такие месторождения не требуют 
таких значительных капитальных вложений, как новые. Вся инфраструктура к 
этому времени уже построена, система разработки реализована. Зрелые 
месторождения, как правило, генерируют стабильный денежный поток даже с 
учетом затрат на поддержание добычи нефти и расшивку ограничений 
инфраструктуры. 
Не один регион России не может конкурировать с Восточной Сибирью по 
запасам нефти и газа и при этом слабо развитой инфраструктурой. Основные 
нефтяные бассейны России представлены на рисунке 4. Слабо развитая 
транспортная система, малонаселенные районы, суровый климат создают 
серьезные преграды для развития нефтегазового промысла.  
46 
 
 
Рисунок 4 – Основные нефтяные бассейны России (U.S. Energy Information 
Administration) 
В Красноярском краем нефтяная отрасль также динамично развивается в 
основном за счет быстрого освоения Ванкорского месторождения. Концепция 
развития Ванкорского кластера подразумевает собой ускоренный запуск 
Сузунского, Лодочного и Тагульского месторождений с опорой на готовую 
инфраструктуру Ванкорского месторождения. За счет интеграция промыслов 
планируется увеличить запасы в регионе более чем на 350 млн. тонн нефти и 
получить синергетический эффект почти в 2 млрд. долл.  Ванкорский кластер, 
хоть и по географическому признаку относится к Восточной Сибири, но 
инфраструктурно опирается полностью на Западную Сибирь: нефть его идет 
через трубопроводную систему ЯНАО и ХМАО. И все планы по освоению 
окрестных месторождений также привязаны к инфраструктуре Тюменской 
области.  
«Локомотивом», разогнавшим рост нефтедобычи, стала реализация 
проекта строительства трубопроводной системы Восточная Сибирь – Тихий 
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океан (ВСТО), которая позволила компаниям отказаться от собственных 
логистических схем и «вписаться» в проект государственной «Транснефти». 
Схема нефтепровода ВСТО и прилегающих к нему нефтяных месторождений 
представлена на рисунке 5. 
 
 
Рисунок 5 – Схема нефтепровода Восточная Сибирь – Тихий океан (издание 
«Эксперт») 
Можно выделить ряд особенностей проектов разработки новых 
перспективных нефтегазовых месторождений Восточной Сибири: 
1. отсутствие действующей инфраструктуры; 
2. транспортная удаленность от крупных городов и логистических 
центров; 
3. сложные климатические условия; 
4. многостадийность реализации проектов; 
5. недостаточная информация о запасах и геологическом строении 
пластов; 
6. изменчивость макроэкономических условий; 
7. большая зависимость от вероятности достижения показателей 
разработки; 
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8. необходимость вложения части капитальных вложений на 
повышение нефтеотдачи и поддержание уровня добычи; 
9. большие сроки выполнения проектных решений; 
10. крупные начальные вложения. 
Из этих особенностей вытекают следующие виды внутренних рисков 
проектов разработки и эксплуатации нефтегазовых месторождений: 
1. Риск не подтверждения геологического строения залежи. Как 
следствие может произойти снижение прогнозируемой накопленной добычи. 
Тем самым это приведет к снижению притока наличности и ухудшению 
показателей эффективности проекта. 
2. Срыв программы завоза МТР для строительства объектов. Равно 
как и изменение схемы доставки запасов на месторождение может привести к 
ухудшению эффективности проекта. Высок риск несвоевременного ввода 
месторождения в эксплуатацию.  
3. Срыв сроков процедуры торгов и заключения контрактов на 
выполнение строительно-монтажных работ. Это фактор может привести к 
невыполнению обязательств по началу добычи углеводородов.  
4. Невыполнение договорных обязательств подрядными 
организациями. Учитывая сложность и многостадийность процесса разработки 
месторождения, наиболее логичным решением является привлечение 
специализированных подрядных организаций. Отвечая по договору за 
выполнение узконаправленной задачи, подрядная организация может сорвать 
сроки завершения своей задачи, что может повлиять на выполнение 
производственных показателей месторождения в целом.  
5. По причине сложных климатических условий высоки 
технологические риски, связанные с выходом из строя объектов нефтедобычи и 
инфраструктуры. С большой долей вероятности, технологические риски могут 
привести к снижению, либо приостановке добычи углеводородов. В условиях 
тундры и вечной мерзлоты происходит движение грунта и смещение 
трубопроводов внешнего и внутреннего транспорта. Прорывы трубопроводов 
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могут спровоцировать сопутствующие экологические риски и штрафы за вред 
окружающей среде.   
С точки зрения описания проблем и рисков реализации подобного рода 
нефтедобывающих проектов наибольший интерес, прежде всего, представляют 
«гринфилды».  
Для типичного проекта разработки «гринфилда» характерны следующие 
стадии жизненного цикла: 
1. геологоразведочные работы; 
2. проектирование (комплексный план разработки месторождения); 
3. обустройство; 
4. разработка;  
5. ликвидация. 
Выделенные фазы проектного цикла могут отличаться в зависимости от 
специфики проекта и позиции менеджеров. Например, некоторые 
исследователи выделяют предивестиционную фазу проекта.  
В свою очередь каждая фаза может быть разделена на этапы, которые 
могут реализовываться как последовательно, так и параллельно, в зависимости 
от их содержания. 
Задачи геологоразведки состоят в оценке: 
1. запасов (нефти и газа) в недрах; 
2. их качественных характеристик; 
3. объемов добычи для разных вариантов используемой технологии; 
4. условий предполагаемой добычи. 
На стадии геологоразведочных работ наибольшее значение обретает риск 
не подтверждения геологического строения залежи. Отсутствие достаточной 
информации, равно как и недостоверная информация может привести к 
использованию неэффективной системы разработки месторождения. Из 
практики разработки нефтегазовых месторождений встречаются случаи 
бурения так называемых «сухих» скважин. Такое чаще всего происходит при 
разработки залежи со сложным геологическим строением пласта при 
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недостаточном объеме геолого-разведочных работ. Очевидно, что в 
последствии такие скважины не дадут притока нефти, а понесенные затраты 
лишь увеличат стоимость проекта.  
На стадии проектирования определяется комплексный план разработки 
месторождения исходя из геологического строения пласта, физических и 
химических свойств нефти.  
На данном этапе определяется система разработки месторождения, 
появляются такие важные ориентиры как: 
 график бурения; 
 состав объектов капитального строительства и график выполнения 
работ; 
 основные производственные показатели (профиль добычи, объемы 
закачки воды в пласт); 
 способы воздействия на пласт с целью повышения нефтеотдачи; 
 стоимость обустройства месторождения; 
 формируется экономическая модель, рассчитываются ключевые 
показатели эффективности проекта.  
Генеральная схема разработки месторождения является базовым 
сценарием развития и основным ориентиром для деятельности предприятия.  
Процесс ее формирования может происходить в несколько итераций до 
достижения приемлемых результатов. В ходе моделирования могут изменяться 
технологические решения такие как: расположение кустовых площадок и 
объектов производственной инфраструктуры, количество скважин разного 
типа, последовательность бурения и обустройства кустов, сроки обустройства и 
мощности объектов. Учитывая ограниченность финансовых, производственных 
и трудовых ресурсов некоторые варианты станут невозможными для 
реализации, такие варианты будут отбраковываться. Также отклоняются 
варианты, при которых не будет обеспечен необходимый уровень добычи в 
соответствии с заключенными договорными обязательствами на поставку 
нефтепродуктов. Генеральная схема разработки при этом продолжает 
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оставаться «живым организмом»: она может корректироваться при изменении 
ключевых параметров для планирования.  
Кроме того, на данной стадии жизненного цикла разрабатывается 
проектная и сметная документация объектов строительства, проводятся 
инженерные изыскания. Разработка документации чаще всего происходит 
поэтапно, с разделением объектов на пусковые комплексы. 
Риски этапа проектирования можно разделить на две основные группы: 
1. связанные со сроками выдачи проектной и рабочей документации, а 
также получением положительного заключения Главгосэкспертизы; 
2. связанные с выбранными техническими решениями. 
Первая группа проектных рисков может привести к срывам плановых 
сроков начала обустройства и эксплуатационной фазы. Вторая группа 
проектных рисков имеет более серьезное значение – такие риски могут 
проявить себя только в процессе эксплуатации месторождения. Неверно 
рассчитанные производственные параметры могут привести к дополнительным 
инвестиционным затратам. Например, при высокой обводнѐнности добываемой 
продукции может стать недостаточно мощности объектов подготовки нефти. 
Либо отсутствие технологических резервов в системе сбора и транспорта нефти 
может ограничить объем реализации продукции либо привести к увеличению 
рисков выхода из строя нефтепроводов.  
Стадия обустройства представляет собой строительство основных 
объектов нефтедобывающей инфраструктуры: 
 подготовка кустовых оснований и строительство дорог; 
 бурение эксплуатационных скважин; 
 обустройство скважин; 
 строительство объектов сбора и транспорта нефти; 
 строительство объектов подготовки нефти; 
 решение задач обеспечения электроэнергией; 
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 строительство прочих инфраструктурных объектов 
производственного назначения. 
Среди основных процессов данного этапа можно выделить: 
1. проведение закупок и заключение договоров; 
2. поставка материально технических ресурсов; 
3. выполнение строительно-монтажных работ собственными силами 
либо с привлечением субподрядных организаций; 
4. бурение фонда эксплуатационных скважин. 
На этапе обустройства наибольшее значение обретают риски, связанные с 
выполнением подрядными организациями строительно-монтажных работ. Как 
срыв сроков выполнения работ, так и ненадлежащее качество выполнение 
работ создает угрозы для проекта. Смещение сроков поставки оборудования, 
длительные сроки проведения закупочных процедур и выбора подрядчика, в 
совокупности с сезонностью работ в районах крайнего севера и вечной 
мерзлоты может больше чем на полгода сместить ввод месторождения в 
эксплуатацию.  
На стадии обустройства капитальные вложения достигают 
максимального уровня. В связи с этим цена последствий рисков проекта 
становится также максимальной. На первые позиции выходит риск, связанный 
с источниками необходимого финансирования. Кроме того необходимо 
непрерывно анализировать изменения внешней среды и отслеживать 
политические, рыночные и налоговые риски.  
Результатом обустройства считается подготовка месторождения к запуску 
в эксплуатацию и началу промышленной добычи углеводородов. Стоит 
заметить, что окончание стадии обустройства и начало эксплуатации могут 
пересекаться между собой. Наиболее наглядно этапы эксплуатационной фазы 
разработки нефтяного месторождения представлены на графике добычи нефти 
(рисунок 6). 
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Рисунок 6 – Жизненный цикл месторождения нефти (интернет-портал «Все о 
нефти») 
Всего различают 4 стадии разработки месторождения нефти: 
Первые три стадии составляют основной период разработки. В это время 
отбирается 80-90% извлекаемых запасов нефти месторождения. Четвертую 
стадию называют завершающим периодом. 
Для борьбы с падающей добычей нефти на III этапе применяются методы 
увеличения нефтеотдачи. Основные способы увеличения извлечения запасов 
нефти схематически приведены на рисунке 7. Стоит отметить, что указанные 
методы повышения интенсивности скважин приводят к удорожанию нефти и 
ухудшению продукции нефтяных скважин.    
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Рисунок 7 – Методы увеличения нефтеотдачи (интернет-портал «Все о нефти») 
После того как нефть подняли из скважины на поверхность, она попадает 
в систему сбора и подготовки продукции. Вся эта система представляет собой 
довольно сложный комплекс нефтепромыслового оборудования, состоящий из 
трубопроводов, запорно-регулирующей аппаратуры, замерных установок, 
сепараторов, резервуаров. Продукция нефтяных скважин практически никогда 
не состоит из чистой нефти. Как правило, она представляет собой смесь нефти, 
воды и газа с небольшими примесями других веществ. Поэтому важнейшей 
задачей системы сбора и подготовки нефти является сепарация, то есть 
разделение нефти, газа и воды друг от друга. Таким образом, нефть приводится 
к товарному виду и готовится к транспортировке потребителям.  
На этапе эксплуатации усиливается влияние технологических и 
экологических рисков. Вероятность этих рисков возрастает с годами, такая 
тенденция обусловлена постепенным износом оборудования и трубопроводов в 
суровых климатических условиях.  
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Ликвидация является завершающим этапом в жизненном цикле 
месторождения нефти. По мере извлечения нефтяных запасов добыча нефти 
снижается, при этом обводненность продукции скважин достигает 
максимальных значений. После того как дальнейшая разработка 
месторождения перестает быть рентабельной, добычу нефти прекращают, 
скважины ликвидируют (или консервируют), а лицензию на разработку 
возвращают в соответствующие государственные органы. 
Риски имеют место на каждом из перечисленных этапов. Они возникают 
в связи с возможными неблагоприятными событиями различной природы. Эти 
события могут привести к срыву проекта, его удорожанию, задержке сроков его 
реализации и к другим негативным последствиям, могущим повлиять на 
ухудшение его планируемых результатов, т.е. прибыль, доход и т.п. В связи с 
этим, в разработках инвестиционных проектов и их схем финансового 
обеспечения важное внимание уделяется вопросам оценки и управления 
рисками, возникающих на различных стадиях проектирования. На рисунке 8 
представлена зависимость вероятности риска и стоимости исправления его 
последствий в зависимости от стадии жизненного цикла проекта. 
  
Рисунок 8 – Зависимость вероятности риска и стоимости исправления от стадии 
проекта 
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Необходимо акцентировать внимание, проект разработки месторождения 
представляет собой систему сложных взаимосвязанных процессов 
протекающих в несколько стадий. В зависимости от фазы проекта меняется и 
природа рисков, влияющих на успешное завершение проекта. Не смотря на то, 
что максимальные риски наблюдаются на начальной стадии реализации 
проекта, должное внимание их управлению должно уделяться на протяжении 
всего проекта, вплоть до самого его завершения.  
 
2.2 Характеристика проекта разработки Сузунского месторождения 
 
Предметом исследования магистерской работы является проект развития 
Сузунского месторождения. Сузунское месторождение входи в состав так 
называемого Ванкорского кластера. Среди новых месторождений кластера 
Сузунское является наиболее изученным. Лицензия на разработку 
месторождения принадлежит дочернему обществу «Роснефти» АО «Сузун», 
оперативное управления находится в руках другого дочернего общества – АО 
«Ванкорнефть». Для «Роснефти» Ванкорский кластер в Красноярском крае –  
один из наиболее экономически рентабельных проектов, второе по величине 
добывающее предприятие «Роснефти». Ввод Сузунского месторождения в 
эксплуатацию обеспечит компенсацию снижающейся добычи на Ванкорском 
месторождении и выполнение компанией долгосрочных договоров на поставку 
нефтепродуктов.  
 
 
ТЕКСТ УДАЛЁН 
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Партнерство с крупными нефтяными компаниями стало возможно только 
благодаря высокому технологическому уровню «Роснефти» в вопросах добычи 
и переработки нефти. Компания получила необходимые компетенции, создала 
собственный высокотехнологичный сервисный бизнес и теперь может 
выполнять функции оператора в важных проектах за рубежом, причем как на 
суше, так и на шельфе. Следует отметить здесь проект во Вьетнаме, в котором 
«Роснефть» впервые выступила оператором бурения в международных водах, 
доказав, что накопила опыт для того, чтобы реализовывать сложные 
технологические задачи на транснациональном уровне. Накопленный опыт 
повышает уровень доверия к «Роснефти» со стороны иностранных инвесторов 
и позволяет ей создавать международные энергетические хабы в Восточной 
Сибири, а также укреплять позиции на европейском и азиатском рынках. 
Благодаря слаженности действий в достижении стратегии, лидерству 
удельных затрат на добычу углеводородов в отрасли, «Роснефть» по итогам 
2015 года стала самой дорогой компанией России по величине капитализации.  
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Можно выделить ряд особенностей проекта разработки Сузунского 
месторождения: 
1. Опора на инфраструктуру Ванкорского месторождения; 
2. Синергетический эффект по кластеру; 
3. Сложные логистические схемы, большое транспортное плечо; 
4. Сложные климатические условий и сезонность выполнения работ; 
5. Синхронизация запуска и программы строительства с другими 
проектами Вакнорского кластера; 
6. Относительно высокая изученность геологии и запасов; 
7. Изменчивость макроэкономических условий; 
8. Зависимость от транспортной инфраструктуры Ванкорского 
месторождения. Высокий износ нефтепровода «Ванкор-Пурпе» может привести 
к рискам не выполнения договорных обязательств по поставке нефтепродуктов; 
9. Наличие квалифицированного персонала. Опыт у 
адиминистративно-управленческого персонала и инженерно-технических 
работников запуска Ванкорского месторождения; 
10. Наработанная база подрядных организаций, поставщиков 
оборудования и МТР, буровых подрядчиков. Есть возможность анализа 
качества и сроков выполнения договорных обязательств. 
Стоит дополнительно обратить внимание на территориальные 
особенности расположения месторождения. Район расположения Ванкорского 
кластера отдален от железнодорожных дорог и круглогодичных автодорог с 
твердым покрытием. Поэтому основным способом завоза грузов для освоения 
этих месторождений является использование водного транспорта. Схема 
доставки грузов на Сузунское месторождение представлена на рисунке 9. 
Наиболее экономически привлекательным способом доставки больших 
партий груза в район Ванкорской и Сузунской групп месторождений является 
экспедиционный завоз караваном судов Енисейского пароходства по р. 
Большая Хета непосредственно до базы Ванкор (430 км от устья) и Сузун (205 
км от устья). Это вариант предполагает минимальное количество 
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промежуточных погрузочно-разгрузочных операций и минимальные сроки 
доставки. Вместе с тем, навигация по Большой Хете возможна только 
мелкосидящим флотом и только одну неделю июня. В связи с этим большое 
значение приобретает общая согласованность и четкость всей транспортной 
схемы: своевременное накопление грузов в зимний период на площадках 
портов, причалы которых не заливаются паводком в весенний период 
(Лесосибирский порт, Красноярский порт), формирование и отправка мощного 
каравана судов, выгрузка в сжатые сроки на причалах заказчика (Ванкор, 
Сузун).  
 
Рисунок 9 – Схема доставки грузов на Сузунское месторождение (Енисейское 
речное пароходство) 
В холодное время года доставка грузов на месторождение осуществляется 
по зимникам либо от базы Прилуки, либо от базы Коротчаево. Когда зимник 
закрывается, доставка грузов возможна только с использованием авиационной 
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техники, что является самым дорогим способом доставки грузов на 
месторождение.  
Условия вечной мерзлоты, болотистая местность, сложность 
логистических схем – это все приводит к высокому уровню проектных рисков, 
которыми можно и нужно управлять. В противном случае, высока вероятность 
смещения сроков выполнения работ, нарушения связанных календарных 
графиков, либо увеличение стоимости проекта. Все эти особенности 
Сузунского месторождения, требуют особого внимания при управлении 
проектом. В частности, для преодоления негативных последствий рисков, 
вызванных особенностями проекта, нужна рабочая пригодная система 
управления рисками.  
 
2.3 Анализ системы управления рисками проекта разработки Сузнуского 
месторождения 
 
Из предыдущих разделов работы можно сделать вывод, что риски – 
непременная составляющая деятельности нефтяных компаний, а управление 
рисками должно являться частью той масштабной работы, которую сегодня 
следует проводить любой нефтяной компании. Компании, которым не удается 
наладить процесс управления рисками, сталкиваются с разными видами их 
проявления. Например, непредвиденные и часто весьма значительные 
финансовые потери приводят к колебаниям денежных потоков и курсов акций, 
что подрывает деловую репутацию фирмы в глазах клиентов, сотрудников и 
инвесторов.  
После серии экономических и политических кризисов, произошедших в 
последнее время, в некоторых отраслях производства компании уже активно 
инвестируют средства в развитие эффективных процессов управления рисками. 
Например, по результатам исследования компании KPMG и журнала The 
economist в 2010 году более чем в половине компаний, участвующих в 
обследовании, существует система управления рисками. Причем в более 40% 
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компаний действует устойчивая развитая система управления рисками. 
Примерно 36% компаний приступили к разработке систем управления рисками. 
И лишь в 3 % компаний система управления рисками отсутствует и не 
предпринимается никаких инициатив по ее внедрению (рисунок 10).  
 
Рисунок 10 – Стадии развития системы управления рисками в компаниях (по 
материалам исследования KPMG и журнала The economist) 
Если сравнивать по различным секторам экономики то можно увидеть, 
что в финансовом секторе СУР, как правило, находится на более высоком 
уровне зрелости. В нефтегазовой промышленности компаниям еще далеко до 
продвинутого уровня развития СУР, когда функции управления рисками 
встроены во все бизнес-процессы и принятие решений осуществляется с учетом 
рисков (рисунок 11).  
Ситуация с управлением рисками проекта разработки Сузунского 
месторождения не является исключением. Стоит отметить, что на уровне 
компании «Роснефть» разработана политика по  управлению рисками, но на 
уровне дочернего общества АО «Ванкорнефть», выступающего в роли 
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оператора по разработке Сузунского месторождения, подобные ЛНД 
отсутствуют.  
 
Рисунок 11 – Уровень развития управления рисками в секторах экономики (по 
материалам исследования KPMG и журнала The economist) 
В результате анализа данных годовых и ежеквартальных отчѐтов, 
внутренних нормативных документов предприятий, включая политики и 
положения об управлении рисками, а также декларируемых стратегических 
приоритетов и принципов устойчивого развития НГК, Поляева О.Н. в своей 
статье «Специфика развития системы риск-менеджмента в современных 
коммерческих структурах» сделала вывод о степени интегрированности риск-
менеджмента в систему их организационного управления. Сравнительный 
анализ систем управления рисками некоторых нефтяных компаний приведены в 
таблице 5. Согласно проведенному анализу материалов, представленных на 
официальных сайтах компаний, системы управления рисками различается по 
степени своей зрелости.  
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Таблица 5 – Интеграция риск-менеджмента в систему организационного 
управления нефтяных компаний 
№ 
ПП 
Нефтегазовая 
компания 
Зрелость системы 
управления рисками Отношение к системе управления рисками 
1 «ЛУКОЙЛ» Анализ рисков Учѐт 
рисков, 
неопределѐнностей, 
угроз при построении 
прогнозов и планов 
Реализация рисков может оказать существенное 
влияние на деятельность компании как в 
краткосрочной, так и в долгосрочной перспективе.  
Определение факторов риска, сбор информации и 
учѐт неопределѐнностей способствуют 
минимизации неблагоприятных возможностей и 
максимизации благоприятных. 
Компания использует процедуры идентификации, 
оценки и ранжирования, минимизации и 
предотвращения рисков. 
2 «Роснефть» Оценка значимости и 
контроль рисков  
Утверждение 
политики УР 
находится в сфере 
компетенции Совета 
директоров (СД).  
Эффективность СУР 
подлежит регулярной 
проверке, а также 
внутренней и внешней 
оценке 
Компания выявляет риски, которые могут повлиять 
на еѐ устойчивое развитие, и проводит их оценку.  
Основной целью УР является защита интересов 
акционеров. УР включает идентификацию, оценку 
рисков, разработку мер реагирования и удержания 
рисков в допустимых пределах, мониторинг 
динамики факторов риска и обеспечение 
эффективности контрольных мер.  
Комитет по аудиту в составе СД утверждает 
внутренние процедуры УР, обеспечивает их 
соблюдение и анализирует эффективность. 
3 «Газпром» Единая система 
управления рисками.  
Компания проводит 
работу по созданию 
корпоративной 
системы управления 
рисками (УР) согласно 
Плану мероприятий 
по развитию системы 
риск-менеджмента 
Управление рисками – непрерывный циклический 
процесс принятия и выполнения управленческих 
решений, который состоит из идентификации, 
оценки и измерения рисков, реагирования на риски, 
контроля эффективности, планирования управления 
и мониторинга рисков. Процесс управления рисками 
встроен в общий процесс управления, направлен на 
оптимизацию величины рисков в соответствии с 
интересами компании и распространяется на все 
области практической деятельности, позволяет 
обеспечить устойчивое развитие компании и 
улучшить качество управленческих решений. 
4 «Татнефть» Интегрированная 
система управления 
рисками. Две 
составляющие СУР: 
оценка факторов 
риска и обеспечение 
единых 
корпоративных 
стандартов 
Компания внедряет механизм качественной оценки 
факторов, способных существенно повлиять на еѐ 
деятельность, а также систему единых 
корпоративных стандартов, регламентирующую 
основные процессы деятельности.  
При этом СУР подразумевает реализацию 
конкретных механизмов и проведение мониторинга, 
позволяет выявить реальные и потенциальные 
риски, принять своевременные меры по их 
устранению или минимизации, скорректировать 
бизнес-процессы 
5 «Сургут-
нефтегаз» 
 
Учѐт рисков и 
стремление к их 
минимизации 
Компания определяет основные виды рисков, 
которые могут существенно повлиять на еѐ 
деятельность, и вырабатывает конкретные меры по 
их снижению. 
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При этом, можно сделать следующие обобщающие выводы:  
 руководство рассмотренных компаний признает наличие разного 
рода рисков, оказывающих заметное влияние на деятельность организаций; 
 в ряде крупнейших российских компаний используются 
определенные меры минимизации негативного воздействия рисков на 
функционирование предприятий; 
 почти все компании имеют систему управления рисками, 
находящуюся на разных стадиях своего развития; 
 во всех компаниях проводятся анализ, оценка и учет факторов 
риска в значимых сферах деятельности; 
 управление рисками как единый процесс включает ключевые этапы 
или процедуры: идентификация, оценка, реагирование, контроль, мониторинг; 
 в настоящее время, в ряде крупных компаний происходит 
формирование единой СУР как неотъемлемой части системы организационного 
управления и наметилась тенденция интеграции СУР с другими 
управленческими системами; 
 в ряде компаний управление рисками является функцией 
конкретного органа управления или специального подразделения; 
 управление рисками рассматривается в контексте повышения 
качества управленческих решений.  
В настоящее время, процесс управление рисками нефтяными компаниями 
при принятии ими управленческих решений представляет собой 
целенаправленную деятельность, которая стремится к планомерной 
организованности. Постепенное внедрение риск-менеджмента в деятельность 
предприятий привело к необходимости стандартизации процесса СУР и 
разработки соответствующих регламентирующих документов. Подобные 
работы успешно проводятся в ряде стран, а также поддерживаются некоторыми 
международными отраслевыми союзами и организациями.  
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Среди стандартов управления рисками развитие получил стандарт ISO 
31000:2009 Risk management – Principles and guidelines, разработчик: 
Международная организация по стандартизации ISO (International Organization 
for Standardization). 
Следует отметить, что Приказом Росстандарта от 21 декабря 2010 года N 
883-ст в России утвержден и введен в действие с 1 сентября 2012 г. ГОСТ Р 
ИСО 31000-2010 «Менеджмент риска. Принципы и руководство», который по 
своей сути и содержанию идентичен международному стандарту ISO 
31000:2009.  
Рассмотрим сравнительные характеристики и алгоритмы оценки рисков 
наиболее распространенного в РФ стандарта риск-менеджмента ISO 
31000:2009. 
Действия стандарта применимы для организаций любого размера. Риск-
менеджмент использует нисходящий подход, при котором он становится 
ключевым процессом, чтобы позволить организации определить и достигнуть 
своих целей. Стандарт подразумевает встраивание процессов риск-
менеджмента в ключевые бизнес-процессы и контроль за действиями на основе 
«самооценки» посредством внутреннего аудита (рисунок 12). 
 
Рисунок 12 – Схема управления рисками по стандарту ISO 31000:2009 
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Проектом стандарта ИСО 31000 стадии «Идентификация риска», 
«Анализа риска», а также «Оценивание риска» рассматриваются не 
самостоятельно, а в качестве составляющих стадии «Оценка риска». Кроме 
того, отдельным образом подчеркивается необходимость документирования 
процесса управления риском с учетом выгод повторного использования 
накопленной информации для целей управления, оценки затрат на создание и 
хранение документов и ряда других факторов.  
Вместе с тем характеристика принципов проектного управления и 
описание модели управления риском отделены в рамках Стандарта от 
характеристики собственно процесса риск-менеджмента. Признается, что 
процесс управления риском не существует сам по себе, а должен стать 
составным элементом управления в организации, должен внедряться в 
организационную культуру, настраиваться под действующие в рамках 
организации бизнес-процессы.  
Возвращаясь к анализу системы управления рисками проекта разработки 
и эксплуатации Сузунского месторождения, необходимо отметить, что не все 
ключевые принципы стандарта ISO работают на практике.  
Во-первых, отсутствуют разработанные локальные нормативные 
документы по управлению рисками проекта на уровне дочернего общества. Это 
свидетельствует о слабом внимании управлению рисками на оперативном 
уровне.  
Во-вторых, отсутствуют разработанные методики, как для 
количественной, так и качественной оценки рисков. На практике, на уровне 
дочернего общества применяются неформализованные методы качественной 
оценки рисков.  
В-третьих, в обществе отсутствует подразделение, на которое возложены 
функции идентификации и анализа рисков. Исходя из этой особенности, 
качественный анализ представляет собой свод ключевых рисков, выделенных в 
каждом из основных направлений деятельности.  
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Среди положительных моментов функционирования системы управления 
рисками, стоит отметить включения разделов по оценке рисков в некоторые 
презентации для крупных совещаний, проходящих как на регулярной, так и 
нерегулярной основе.  
По каждому из основных процессов проекта разработки Сузунского 
месторождения выделяются ключевые угрозы. Далее представленные риски 
описываются с точки зрения возможных последствий, вероятности наступления 
события и способностью управления риском. Дополнительно экспертно дается 
оценка влияния на эффективность проекта по показателю чистая приведенная 
стоимость, и предлагаются мероприятия по снижению рисками.  
Нужно отметить, что при анализе рисков проекта основное внимание 
уделяется управлению внутренними рисками. Оценке влияния внешних рисков 
уделяется меньшее внимание. Это объясняется тем, что анализ внешних рисков 
проекта относится к стратегическому уровню управления и находится в зоне 
ответственности центрального аппарата управления  «Роснефти» (рисунок 13). 
 
Рисунок 13 – Распределение ответственности при управлении рисками  проекта 
«Сузун» 
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Именно «Роснефть» принимает решение о реализации проекта и выделяет 
финансирование. При принятии решения о реализации проекта, Компания 
принимает во внимание все риски внешней среды.    
Подводя итоги вышесказанному, можно отметить, что элементы системы 
управления рисками проекта разработки Сузунского месторождения, 
функционируют, но находятся в слабом состоянии. При отсутствии службы 
ответственной управление рисками проекта, полученные качественные оценки 
рисков не используются для принятия управленческих решений. При этом 
некоторые риски способны повлиять как на стоимость проекта, так и на сроки 
реализации, что может привести к ухудшению эффективности проекта. Среди 
таких рисков можно выделить проектные риски, риски связанные с 
несвоевременным закупом и поставкой материалов, технологические риски, 
риски выполнения строительно-монтажных работ подрядными организациями.  
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3 Моделирование и внедрение комплексной системы управления рисками 
проекта разработки нефтегазового месторождения 
 
3.1 Концепция совершенствования системы управления рисками проекта 
разработки и эксплуатации Сузунского месторождения 
 
Исходя из проведенного анализа системы управления рисками проекта 
разработки и эксплуатации Сузунского месторождения видно, что она не 
соответствует потребности и уровню сложности проекта.  По этой причине 
были разработаны рекомендации по ее совершенствованию.  
За основу был взят стандарт ISO 31000:2009 Risk management – Principles 
and guidelines, Международной организации по стандартизации, и методика 
управления рисками проекта, предложенная стандартом Американского 
института управления проектами PMBoK. Во многом, эти методики между 
собой перекликаются.  
Главная цель комплекса мер по совершенствованию системы управления 
рисками проекта Сузунского месторождения сводится к интеграции СУР в 
процессное поле предприятия. В результате внедрения предложенных 
изменений, СУР проекта должна стать основой для принятия управленческих 
решений и индикатором усиления контроля на оперативном уровне проекта.   
В последнее время в деятельности российских нефтедобывающих 
предприятий наблюдается стремление к построению эффективной системы 
риск-менеджмента. При этом, следует отметить, что базу для формирования и 
развития систем управления рисками промышленных предприятий образуют 
следующие концептуальные особенности риск-менеджмента:  
 Управление рисками связано как с негативными, так и с 
благоприятными последствиями. Суть управления рисками состоит в том, 
чтобы определять потенциальные отклонения от запланированных результатов 
и управлять этими отклонениями для улучшения перспектив, сокращения 
убытков и улучшения обоснованности принимаемых решений (рисунок 14). 
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Управлять рисками означает определять перспективы и выявлять возможности 
для совершенствования деятельности, а также не допускать или сокращать 
вероятность нежелательного хода событий; 
 
Рисунок 14 – Вклад СУР в повышение стабильности финансового показателя 
 Управление рисками подразумевает тщательный анализ условий 
для принятия решений. Управление рисками – это логический и 
систематический процесс, который можно применять для выбора пути 
дальнейшего совершенствования деятельности, повышения эффективности 
бизнес-процессов организации. Это путь, ведущий к обеспечению 
гарантированной результативности бизнес-процессов. Риск-менеджмент 
должен быть интегрирован в ежедневную работу предприятия; - Управление 
рисками требует опережающего мышления. Управление рисками – это скорее 
процесс определения того, что может произойти, и одновременно обеспечение 
состояния готовности к этому, а отнюдь не реакционное управление 
деятельностью. Формализованная система риск-менеджмента позволяет создать 
систему управления организацией, работающую на предупреждение 
возможных проблем;  
 Управление рисками требует четкого распределения 
ответственности и полномочий, необходимых для принятия управленческих 
решений. Высшее руководство несет генеральную ответственность за 
управление рисками в организации. Его исключительной прерогативой 
является распределение между соответствующими сотрудниками 
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ответственности и полномочий. Решения, которые принимаются в процессе 
управления рисками, должны находиться в рамках законодательных 
требований и отвечать корпоративным целям. Таким образом, очень важно 
определить оптимальный баланс между ответственностью за риск и 
способностью контролировать этот риск;  
 Управление рисками зависит от эффективного процесса 
взаимодействия между участниками риск-менеджмента. Процесс риск-
менеджмента осуществляется как во внутренней, так и во внешней среде 
предпринимательства, поэтому необходимо взаимодействовать и с 
внутренними, и с внешними участниками этого процесса. Чтобы обеспечить 
полноценное управление рисками, в первую очередь важно наладить 
эффективное взаимодействие внутри организации.  
Таким образом, завершая рассмотрение основных аспектов риск-
менеджмента отметим, что современная концепция формирования и развития 
систем управления рисками промышленных предприятий заключается в 
обеспечении устойчивого положения предприятия во времени, а также его 
нахождения в пределах установленных границ экономических показателей с 
минимальным объемом привлеченных для этого дополнительных ресурсов, на 
основе формирования и развития всего комплекса элементов системы 
управления рисками. 
Комплексная система управления рисками проекта разработки и 
эксплуатации  Сузунского месторождения должна основываться на следующих 
принципах: 
1. наличие единого центра управления рисками, а именно 
формирование структурного подразделения, отвечающего за управление 
рисками на уровне дочернего общества; 
2. система управления рисками должна интегрироваться в 
действующую систему управления дочерним обществом, не дублируя 
существующие системы управления, а являясь их дополнением; 
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3. управление рисками должно представлять собой непрерывный 
процесс; 
4. результаты работы системы управления рисками должны 
учитываться при принятии управленческих решений;  
5. принцип разделения ответственности. Субъекты КСУР на своем 
уровне несут ответственность за выявление, оценку, анализ и непрерывный 
мониторинг рисков в рамках своей деятельности, разработку и внедрение 
необходимых мероприятий по управлению рисками и средствами контроля, их 
применение в рамках своей компетенции, непрерывный мониторинг 
эффективности мероприятий по управлению рисками; 
6. принцип методологического единства. Управление рисками 
осуществляются на основе стандартов, норм, методик и правил, единых для 
всех участников процесса;  
7. принцип оптимальности заключается в том, что затраты на 
поддержание системы управления рисками и не должны превышать возможный 
негативный ущерб; 
8. система управления рисками проекта должна учитывать специфику 
и стадию реализации проекта.  
Применение вышеизложенных принципов призвано обеспечить 
эффективность риск-менеджмента, его интеграцию в общую систему 
управления компанией, а также должно способствовать использованию 
информации о риске при принятии решений на всех уровнях организационной 
иерархии, гарантировать адекватное отражение данной информации в 
отчетности компании.  
В рамках модели управления рисками особая роль отводится руководству 
организации, которое должно создать условия для внедрения управления 
рисками в рамках организации, а также для достижения текущей 
эффективности риск-менеджмента.  
В теории и практике менеджмента выделяют следующие основные 
подходы к управлению: 
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 ситуационный;  
 процессный;  
 комплексный (интегрированный, системный).  
 
Рисунок 15 – Существующие подходы к организации системы риск-
менеджмента 
Данные подходы управления применяются и при построении системы 
риск-менеджмента на предприятиях (рисунок 15). Ситуационный подход к 
организации риск-менеджмента на предприятии заключается в выборе 
управления, наилучшим образом соответствующего текущей ситуации. Таким 
образом, данный подход предполагает фрагментарный, несистематический 
характер воздействия на риск, круг управляемых рисков ограничен.  
Процессный подход рассматривает риск-менеджмент как непрерывную 
серию взаимосвязанных управленческих функций. Данный подход, несмотря на 
свою формализацию, не решает вопросы комплексного проектирования 
системы риск-менеджмента, предоставляя лишь описание ее процессной 
структуры.  
Комплексный риск-менеджмент характеризуется как непрерывный 
процесс, охватывающий все сферы деятельности предприятия, в котором 
задействованы сотрудники на различных уровнях управления. Комплексный 
риск-менеджмент позволяет предприятию достичь поставленные 
стратегические цели и предполагает единство системы управления рисками и 
общего менеджмента предприятия.  
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Для проекта разработки и эксплуатации Сузунского месторождения 
наибольший интерес представляет комплексный подход с акцентом на 
управление внутренними рисками. Управление внешними рисками 
предлагается оставить в зоне ответственности аппарата управления 
«Роснефти». 
Задачами совершенствованной комплексной системы управления 
рисками проекта разработки и эксплуатации Сузнуского месторождения будут 
являться: 
 выявление, анализ и оценка рисков, возникающих на всех 
операционном уровне; 
 совершенствование инфраструктуры и процесса управления рисками;  
 создание надежной информационной основы для планирования 
деятельности и принятия взвешенных (с учетом риска) управленческих 
решений; 
 стандартизация и регламентирование ключевых процедур в области 
управления рисками; 
 обеспечение построения оптимальной организационной структуры 
организации, соответствующей еѐ потребностям на базе принципа 
разделения ответственности между субъектами КСУР; 
 обеспечение сохранности активов и эффективности использования 
ресурсов; 
 обеспечение объективного, справедливого и ясного представления о 
текущем состоянии и перспективах развития. 
 
3.2 Адаптация системы управления рисками проекта разработки и 
эксплуатации Сузунского месторождения 
 
Текущее состояние системы управление рисками проекта разработки и 
эксплуатации Сузунского месторождения не соответствует в полной мере 
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требованиям руководящих методик в области управления проектами. Проект 
развития Сузунского месторождения является крупным по показателю уровня 
капитальных затрат. Для крупных проектов доля затрат на формирование и 
работу системы управления рисками является низкой, но а положительные 
эффекты от ее внедрения способны перекрыть затраты на ее 
функционирование.  
Адаптацию системы управления рисками проекта развития Сузунского 
месторождения следует начать с внесения изменения в организационную 
структуру оператора разработки месторождения АО «Ванкорнефть». 
Необходимо формирование структурного подразделения, основной задачей 
которого будет являться оценка рисков проекта и предлагаемых изменений. 
Исходя из функциональных особенностей работы АО «Ванкорнефть», наиболее 
правильным представляется создание отдела по оценке рисков в управлении по 
инвестициям, что требует введение дополнительных штатных единиц. 
Потребность в дополнительных штатных единицах представлена в таблице 6. 
Таблица 6 – Потребность в дополнительных штатных единицах 
Наименование штатной единицы 
Количество штатных 
единиц, шт 
Начальник отдела оценки рисков 1 
Главный специалист отдела оценки рисков 2 
Ведущий специалист отдела оценки рисков 1 
 
Задачами отдела должны стать: 
 идентификация рисков (совместно с другими службами Общества); 
 качественная оценка рисков (совместно с другими службами 
Общества); 
 количественная оценке единичных и совокупных рисков проекта;  
 ведение реестра рисков проекта; 
 установление владельцев значимых рисков; 
77 
 
 разработка предложений и мероприятий по реагированию на риск; 
 мониторинг и контроль рисков; 
 разработка и совершенствование методик в области управления 
рисками проекта. 
Для того, чтобы система управления рисками работала в полной мере, 
необходимо внести изменения в локальные нормативные документы, 
регламентирующие ключевые процессы.   
Далее рассмотрены наиболее важные и ключевые аспекты управления 
рисками проекта разработки и эксплуатации Сузунского месторождения.  
Идентификация рисков предусматривает определение рисков, способных 
повлиять на проект, и документальное оформление их характеристик в реестре 
рисков. Результатам идентификации является реестр рисков проекта. 
Идентификация рисков – это итеративный процесс, поскольку по мере развития 
проекта в рамках его жизненного цикла могут обнаруживаться новые риски. 
Для идентификации рисков участниками семинара должна быть 
проанализирована следующая информация:  
 план-график проекта – состав работ, их длительность и стоимость;  
 ресурсы проекта – наличие материальных и трудовых ресурсов, 
компетентность персонала и т.д.;  
 стоимость проекта;  
 заинтересованных участников проекта;  
 риски аналогичных проектов и уже идентифицированные риски 
проекта;  
 перечень типовых рисков, определенных в Компании;  
 факторы внешней среды;  
 допущения, которые были приняты при планировании проекта;  
 информацию о мониторинге хода реализации проекта и по 
смягчению рисков.  
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Информацию по выявленным рискам должны вносить в реестр 
специалисты отдела оценки рисков. Перечень информации представлен в 
таблице 7. 
Таблица 7 – Формат карты риска 
Наименование Описание информации 
Идентификатор Порядковый номер риска 
Название риска Описание рискового события, которое в 
случае его наступления существенным 
образом отразится на достижении 
стратегических целей и текущих задач 
проекта 
Конкретизация риска Уточненная информация о риске и 
последствиях 
Стадия проекта  геологоразведочные работы; 
 проектирование; 
 обустройство; 
 эксплуатация; 
 ликвидация. 
Классификация риска по 
источнику возникновения 
 внешние; 
 внутренние. 
 
Классификация риска по 
возможным последствиям 
 допустимый; 
 критический; 
 катастрофический. 
Классификация риска по 
вероятности наступления 
 высокий; 
 средний; 
 малый. 
Классификация риска по 
возможности управления 
 управляемый; 
 неуправляемый. 
Меры по снижению риска и его 
последствий 
 
Владелец риска Лицо, ответственное за контроль риска и 
обладающее ресурсами для минимизации 
риска 
 
После качественной оценки рисков проекта начинается количественная 
оценка рисков проекта. Применяемые количественные методы должны 
основываться на определенном целевом эконмическом показателе. То есть, 
риски оцениваются через влияние на выбранный целевой ориентир. При 
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количественной оценке рисков проекта развития и эксплуатации Сузунского 
месторождения да основу взят показатель чистой текущей стоимости проекта 
(NPV). Этот показатель хорош тем, что учитывает как операционную, так и 
инвестиционную деятельность, также он отражает выгоды инвестора от 
вложения средств в проект с учетом временной стоимости денег. Ключевые 
плановые показатели проекта приведены в таблице 8. 
 
 
 
ТЕКСТ УДАЛЁН 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Одним из самых простых показателей меры оценки риска проекта 
является внутренняя норма доходности (IRR). IRR – это такая ставка 
дисконтирования, при которой чистая приведенная стоимость проекта равна 0. 
Отклонение между IRR и ставкой дисконтирования определяет общий уровень 
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риска проекта. Чем сильнее IRR превышает ставку дисконтирования, тем ниже 
риск проекта. Минимально-необходимые корректировки ставки 
дисконтирования приведены в таблице 2. Если разница между IRR и ставкой 
дисконтирования превышает поправочный коэффициент, то риск проекта 
признается как невысокий.  
 
 
ТЕКСТ УДАЛЁН 
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ТЕКСТ УДАЛЁН 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Более точный инструмент комплексной оценки меры риска проекта это 
метод Монте-Карло. Суть метода заключается в моделировании множества 
сценариев с учетом изменения ключевых экономических и производственных 
показателей проекта. В рамках метода было рассчитаны показатели чистой 
приведенной стоимости для 1000 различных вариантов развития проекта. В 
качестве переменных были выбраны параметры модели, которые 
характеризуют риски как внешней, так и внутренней среды. Выделенные 
факторы приведены в таблице 10.  
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Таблица 10 – Переменные модели  
Показатель  Единицы 
измерения 
Вид рисков 
 
Цена товарной нефти $/т Внешние 
Обменный курс (RUB/USD) руб/долл 
Базовая ставка НДПИ на нефть руб/тонна 
Объем добычи нефти тыс.т Внутренние 
Условно переменные затраты тыс.руб. 
Условно-постоянные / постоянные затраты тыс.руб. 
Капитальные вложения млн руб 
 
Переменные задавались как нормально распределенная случайная 
величина с параметрами: 
 среднее значение равное базовому уровню; 
 стандартное отклонение принято на уровне 10% от базового 
параметра. 
Информация по распределению показателя NPV приведена в таблице 11 и 
на рисунке 17. 
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Рисунок 18 – Графическое представление анализа на чувствительность 
Из проведенного анализа на чувствительность видно, что факторы 
внешней среды представляют наибольшие угрозы и риски для проекта. 
Факторы внешней среды слабо поддаются управлению. Не все внешние риски 
возможно хеджировать, например, связанные с изменением налогового 
законодательства. Внешние рыночные риски, теоретически, можно снизить с 
помощью хеджирования, но стоимость таких операций будет существенная, 
учитывая объемы деятельности предприятия. Эффективность такой стратегии 
требует дополнительного детального анализа. Поэтому, наиболее рациональной 
стратегией по отношению к внешним рискам является регулярное 
отслеживание и контроль.  
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Среди внутренних рисков, учитывая стадию разработки месторождения, 
наиболее интересным с точки зрения возможности управления являются риски 
капитальных вложений. Эта группа рисков является комплексной, состоящей в 
свою очередь из более мелких рисков. В нее входя риски связанные с доставкой 
МТР и оборудования на месторождение, проведением закупок, выполнением 
строительно-монтажных работ и прочие. Результатом возникновения таких 
рисков может стать как смешение сроков строительства, так и увеличение 
стоимости. Ответственность за надлежащее качество выполнение работ 
частично принимают на себя страховые компании по договорам страхования 
строительно-монтажных рисков. Для соблюдения сроков выполнения работ 
необходимо усилить контроль за выполнением календарно-сетевого графика. 
Так же при планировании следует оставлять резерв времени на непредвиденные 
изменения.  
Из анализа чувствительности следует, что уровень капитальных затрат 
достаточно сильно влияет на эффективность проекта. Экспертным путем 
установлено, что риски связанные с увеличением инвестиционных затрат 
поддаются управлению. Неплохой эффект дает контроль за удельными 
показателями при планировании капитальных вложений.  
Проведенный анализ рисков проекта разработки и эксплуатации 
Сузунского нефтегазового месторождения показал, что наибольшее влияние на 
эффективность проекта имеют внешние риски, которые трудно поддаются 
управлению. Среди управляемых и существенных рисков для данного проекта 
на стадии обустройства можно выделить риск увеличения стоимости 
капитальных вложений.  
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3.3 Оценка экономической эффективности совершенствования системы 
управления рисками проекта разработки и эксплуатации Сузунского 
месторождения 
 
Основные затраты, связанные с совершенствованием системы управления 
рисками проекта разработки и эксплуатации Сузунского месторождения 
обусловлены введением дополнительны единиц в штатное расписание.  
Расчет затрат на содержание дополнительного отдела приведены в 
таблице 13. 
 
 
 
 
 
 
 
ТЕКСТ УДАЛЁН 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Основные показатели проекта с учетом дополнительных затрат на 
содержание отдела приведены в таблице 14. 
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ТЕКСТ УДАЛЁН 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Из таблицы 14 видно, что дополнительные затраты на создание отдела по 
оценке рисков, в масштабах всего проекта оказали крайне незначительное 
влияние на показатели эффективности. 
Достаточно сложно количественно оценить эффективность 
функционирования действующей системы управления рисками проекта, еще 
сложнее оценить эффективность мероприятий по ее совершенствованию. 
Выгоды от принятых изменений зачастую выражаются в косвенных эффектах, 
которые оказывают положительное влияние на проект в целом.  
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В результате проведенного анализа в п. 3.2 в качестве показателя, 
который существенно влияет на эффективность проекта и поддается 
управлению был выбран уровень капитальных вложений. При разработке 
проектной документации объектов капитального строительства закладывался 
резерв в размере 2% на непредвиденные расходы. В качестве положительного 
эффекта от внедрения системы управления рисками проекта предполагается 
экономия в размере 0,5% от стоимости объектов капитального строительства.  
 
 
 
 
 
 
ТЕКСТ УДАЛЁН 
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Основные показатели проекта с учетом дополнительных затрат на 
содержание отдела и положительных эффектов от функционирования системы 
управления рисками приведены в таблице 15. 
Из сводной таблицы 15 видно, что положительные эффекты, от 
предложенных мер по совершенствованию системы управления рисками 
проекта разработки и эксплуатации Сузунского месторождения, выраженные в 
снижении уровня капитальных вложений на 0,5%, превышают  дополнительные 
затраты на поддержание функционирования системы управления рисками.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
Проведенное исследование в рамках поставленной в диссертационной 
работе цели изучения теоретических, методических и практических вопросов 
совершенствования системы управления рисками проекта разработки и 
эксплуатации нефтегазового месторождения, а также решение поставленных в 
соответствии с целью задач, позволило получить следующие основные 
результаты. 
В диссертационной работе были рассмотрены различные трактовки 
понятий «риск», «риск проекта» и основные классификации рисков. В основу 
работу взято определение риска проекта как возможность непредвиденных 
неблагоприятных событий, способных оказать негативное влияние на 
эффективность проекта.  
Был рассмотрен типовой подход к управлению рисками проекта PMI и 
международный стандарт в области управления рисками ISO. Эти близкие 
подходы послужили основой для предложений по разработке концепции 
совершенствования системы управления рисками проекта разработки и 
эксплуатации Сузунского месторождения.  
В диссертационной работе большое значение было уделено анализу 
особенностей проектов нефтегазовой отрасли как в целом, так и анализу рисков 
проекта развития «молодого» Сузунского месторождения.  
Перед разработкой концепции совершенствования системы управления 
рисками проекта Сузуну был проведен анализ текущего состояния системы 
управления рисками. В результате чего, был сделан вывод, что управление  
рисками сконцентрировано в аппарате управления компании «Роснефть», при 
этом акцент сделан на оценку внешних стратегических рисков. Работе с 
внутренними и управляемыми рисками в дочернем обществе уделяется слабое 
внимание, действия в этом направлении носят ситуативный характер.  
В результате чего, была разработана концепция совершенствования 
системы управления рисками проекта с учетом особенностей и стадии 
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реализации проекта развития Сузунского месторождения. Для того, чтобы 
процесс управления внутренними рисками проекта начал работать системно, 
было предложено внести изменения в штатное расписание дочернего общества 
АО «Ванкорнефть» (оператора по разработке Сузунского месторождения) и 
создать новый отдел по оценке рисков. В связи с изменением организационной 
структуры было предложено внести изменения в локальные нормативные 
документы общества, разработать и утвердить методики в области управления 
рисками на оперативном уровне управления проектом.  
В качестве примера, в диссертационной работе были на практике 
рассмотрены элементы предложенной методики количественной оценки рисков 
инвестиционного проекта разработки и эксплуатации Сузунского 
месторождения. С помощью комбинации методов анализа чувствительности и 
метода Монте-Карло были проанализированы и оценены риски проекта. В 
качестве основного вектора концентрации усилий по снижению рисков на 
стадии обустройства Сузунского месторождения, был выделен риск увеличения 
уровня капитальных вложений и были предложены меры по его минимизации. 
 В завершении работы была произведена оценка концепции 
совершенствования системы управления рисками проекта с использованием 
метода «затраты-эффективность». Учитывая масштаб проекта, низкий 
удельный уровень затрат на функционирование отдела, а также возможные 
положительные эффекты, был дан прогноз об эффективности разработанной 
концепции. 
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